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RESUMO 
0 trabalho enfoca as possibilidades de constru<;ao da cultura organizacional no processo de 
gestao, e teve como espa<;o/sujeitos da investiga<;ao urn grupo de colaboradores de uma 
pequena empresa familiar, localizada no municfpio de Ponta Grossa- Parana. Na analise dos 
dados, procurou-se verificar se a qualidade esta presente no dia-a-dia do trabalho, bern como 
compreender as percep<;oes das pessoas diretamente envolvidas no processo. A op<;ao 
metodol6gica adotada foi a qualitativa, valendo-se, no entanto, do enfoque da sfntese 
metodol6gica, entre pesquisa qualitativa e quantitativa, nas situa<;oes em que a organiza<;ao e 
a analise dos dados assim o exigiram. 0 desenvolvimento do trabalho teve como eixo central 
de discussao a Administra<;ao de Recursos Humanos e a possibilidade de constru<;ao de uma 
cultura organizacional no processo de gestao, partindo-se do pressuposto de que ela e uma das 
variaveis explicativas da qualidade organizacional. Para melhor encaminhamento do 
problema definido, discutiu-se, inicialmente, como organizar a area de Recursos Humanos 
desde o recrutamento, a sele<;ao, a avalia<;ao de desempenho, o desenvolvimento das pessoas e 
o trabalho em equipe e o processo de comunica<;ao; num segundo mornento exarninou-se a 
gestao do Clima Organizacional e suas dirnensoes, partindo-se da premissa que a gestao da 
ernpresa, numa perspectiva democratica, e o caminho para a transforrna<;ao das praticas de 
gestao; num terceiro momento, procurou-se verificar as possibilidades de mudan<;a de gestao, 
isto e, na forma como se pensa, se organiza, se vive no cotidiano da empresa. Finalrnente, o 
trabalho ernbasou-se na analise dos dados e do referendal te6rico adotado para apontar 
caminhos que viabilizem a constru<;ao de uma nova cultura no espa<;o organizacional. 
"0 surgimento do novo niio pode ser previsto, 
seniio niio seria novo. 
0 surgimento de uma criafiio 
Niio pode ser conhecido por antecipafiio, 
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INTRODUCAO 
"No mundo da histOria, da cultura e da politica, 
constato niio para me adaptar 
mas para mudar ... 
Ninguem pode estar no mundo, com o mundo e 
Com os outros de forma neutra. 
Niio posso estar no mundo de luvas nasmiios 
Constatando apenas. 
Acomodariio em mim e apenas 
Caminlw para a inserriio, que implica, 
Decisiio, escollta, intervenriio na realidade." 
(Paufo :Freire) 
Muitas mudan~as politicas, economicas, tecnol6gicas e sociais ocorreram no mundo 
do trabalho, principalmente, no final do seculo XX, as quais contribuiram para alterar os 
modelos de gestao, ensejando novas formas de gerenciamento e de estrutura~ao 
organizacional mais participativas, grupais e flexiveis. 
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A intensa ac;ao da concorrencia impos urn novo modelo de gestao do processo 
produtivo, orientado tanto por uma sistematica racionalizac;ao de custos quanto pela busca de 
maior produtividade. Esse modelo, na concepc;ao de Machado (1994), "requer a aplicac;ao de 
urn profissional multiqualificado, capaz de atuar cognitivamente, em contraste com o 
trabalhador fordista". 1 
De tal profissional, em contraste com o fordista que tinha como uma de suas 
caracterfsticas principais a especializac;ao, espera-se uma formac;ao que privilegie o raciocinio 
16gico e a abstrac;ao, o aprender a aprender, alem do aprender a fazer. Como coloca Drucker 
(2002), hoje, o profissional precisa ser polivalente. 
A demanda por profissionais polivalentes levou as organizac;oes a adoc;ao do modelo 
de equipes de trabalho, a fim de viabilizar a integrac;ao de profissionais de varias areas, 
direcionando-os a objetivos organizacionais. A esse respeito, Carvalho destaca que 
Essas equipes podem ser inter, multi ou transdisciplinares, 
dependendo de sua finalidade e, geralmente, tern como trac;o comum 
a temporalidade. Aiem do mais, tanto o conhecimento quanto a 
criatividade de urn conjunto de profissionais responsaveis e criativos 
constituem uma contribuic;ao bern vinda na busca da eficiencia, da 
qualidade e da inovac;ao. 
Dessa forma, ha que se concordar que o momento atual imp5e uma revisao nos 
pressupostos da formac;ao do indivfduo. Em tal processo incluem-se tanto as discuss5es a 
respeito da formac;ao de competencias necessarias as organizac;oes, quanto a reflexao do papel 
do indivfduo em relac;ao ao aprendizado e a capacidade de assumir responsabilidade pela 
propria existencia na condic;ao de ser humano e de cidadao. 
I 0 Fordismo alinha-se a organiza<;ao burocnitica e tambem as organiza<;6es de trabalho autoritarias, nas quais 
urn punhado de componentes da alta administra<;ao, planeja e decide o destino de muitos. Apesar de continuar a 
ser empregado, assim como o Taylorismo, as intensas mudan<;as verificadas no macroambiente organizacional e 
a necessidade crescente de maiores niveis de competitividade tern levado muitas empresas a rever o modelo 
autocratico e repensar seu gerenciamento de pessoas. 
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Diante desse quadro de mudan~a do contexto do trabalho, de carreiras, conforme 
edificado no seculo passado tambem se transformou, inegavelmente a area de Recursos 
Humanos - RH esta diante de urn enorme desafio. Esse desafio e uma decorrencia da 
necessidade de incorporar, definitivamente, a dimensao estrategica a gestao de pessoas. 
Assim, em vez de se reduzir a urn departamento ou area, a gestao de pessoas ha de ser 
considerada uma pratica que requer a aten~ao plena em todos os setores da organiza~ao. 
Para Almeida (1993), a tarefa do RH e ajudar OS funcionanos a descobrir quais sao 
seus interesses de realiza~ao, proporcionando, tambem, as condi~oes necessanas para que o 
trabalho seja executado em consonancia com esses interesses. 0 RH e responsavel, nesse 
novo modelo, pela promo~ao do encontro dos interesses dos empregados, patroes e clientes. 
Observa-se, entao, uma necessidade de expansao do seu proprio conceito, levando-o 
alem das atividades tradicionais de avalia~ao, recrutamento e sele~ao, contrata~ao, 
manuten~ao e desligamento. Ulrich ( 1998) considera que desempenhar urn papel totalmente 
novo, focando resultados que agreguem valor a empresa, a seus clientes, funcionarios e 
investidores, e o que se espera do RH. 
Nessa perspectiva, o RH podera direcionar processos, programas e projetos para a 
implanta~ao da gestao de competencias, norteando a capta~ao, sele~ao e manuten~ao de 
talentos e contribuindo, ainda, para revaloriza~ao da cultura, essencial para os processos de 
· mudan~a organizacional. Para tanto, deve passar a ser urn parceiro estrategico, urn agente de 
mudan~as, urn especialista em administra~ao, urn defensor de funcionarios. Como 
desempenhar esses quatro papeis? Como atuar estrategica e corporativamente a partir desse 
novo modelo? Quais as necessidades da implanta~ao de urn metodo de Recursos Humanos 
nas micro e pequenas empresas? 
Dada a importancia de Recursos Humanos nas empresas, sejam elas, grandes ou 
pequenas, buscar-se-a no presente trabalho altemativas de como implantar Recursos 
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Humanos numa pequena empresa, quais suas vantagens e melhorias, tanto para o empregado 
como tarnbem para o empregador. Justifica-se esse intento em fun~ao de que a empresa vern 
sofrendo conflitos no relacionamento interpessoal, tomando o clima da empresa desagradavel 
e, como conseqiiencia, a percep~ao de uma grande desmotiva~ao por parte dos funcionarios. 
V arias razoes podem estar acarretando essa problematica: a falta de treinamento, 
uma boa comunica~ao e urn trabalho organizado e em equipe. Observou-se que na Empresa 
"X" a grande falta de comunica~ao funcionano - funcionano, chefe - funcionano, tomando o 
clima da empresa "pesado", o ambiente desorganizado, o trabalho sendo reconhecido 
individualmente, ocasionando concorrencia entre os pr6prios funcionarios e, como 
· conseqiiencia, conflito entre os mesmos devido a falta do trabalho em equipe. 
Evidenciado o problema da empresa, pode-se dizer que tanto o chefe como os 
funcionarios encontravam-se em continuos conflitos, prejudicando-se uns aos outros. 0 
primeiro com a decadencia da lucratividade na empresa, e os segundos com a falta de 
motiva~ao que pode ser originar essa decadencia. 
Para urn melhor entendimento da problematica e importante sumariar o objeto de 
estudo, qual seja, a Empresa onde desenvolveu-se o trabalho. A Empresa "X" foi fundada no 
ano de 1951. 0 ramo da Empresa e de generos alimentfcios, com localiza~ao na cidade de 
Ponta Grossa, atendendo clientes de classe media. 
E uma empresa familiar e, portanto, apresenta problemas tfpicos desse tipo de 
organiza~ao. Drucker (2002, p. 325), coloca que 
E claro que nao ha nenhuma diferen~a entre empresas administradas 
por profissionais e empresas administradas por membros de uma 
farru1ia em rela~ao ao trabalho funcional: a pesquisa, marketing ou 
contabilidade. Mas, no que diz respeito a administrac;iio a empresa 
familiar requer regras pr6prias e muito diferentes, as quais tern de ser 
estritamente observadas. Se nao for assim, a empresa administrada por 
farru1ias nao sobrevivera, e muito menos prosperara. 
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Para garantir a sobrevivencia da empresa familiar, Drucker (2002, p. 325), estabelece 
quatro regras ba.sicas. A primeira e que OS membros da farm1ia nao deverao trabalhar na firma 
a nao ser que sejam, no minimo, tao competentes quanto qualquer outro empregado que nao 
seja da farm1ia e trabalhem, pelo menos, como mesmo afinco2• A esse respeito, ele descreve: 
Quando se permite que membros mediocres da farm1ia, ou pior, 
pregui<;osos, trabalhem na empresa familiar, seus companheiros de 
trabalho, que nao sejam da farm1ia, ressentem-se disso, e com razao. 
Eles sao uma afronta a sua auto-estima. Se trabalhadores mediocres ou 
pregui<;osos. forem mantidos na folha de pagamento, o respeito que 
toda a for<;a de trabalho tern pela alta administra<;ao e pela empresa 
como urn todo e corroido rapidamente. As pessoas competentes que 
nao fazem parte da familia nao vao ficar. E OS que ficam logo se 
transformam em cortejadores e bajuladores. 
A segunda regra e tambem simples, na coloca<;ao do autor. Nao importa quantos 
membros da fann1ia fa<;am parte da administra<;ao da empresa nem seu grau de competencia; 
· urn dos cargos mais altos sera ocupado por alguem de fora, que nao e membro da familia. 
"Tipicamente, sera o executivo de finan<;as ou o chefe da pesquisa - os dois cargos em que as 
qualifica<;oes tecnicas sao as mais importantes. Mas sei tambem de empresas familiares bern-
sucedidas nas quais esse profissional de fora e o chefe de marketing ou do pessoal" (2002, p. 
326). 
A regra de numero tres e que a empresa familiar, exceto talvez as muito pequenas, 
precisa ocupar urn numero cada vez maior de cargos-chave com profissionais nao parentes. 
Sobre essa regra, Drucker (p. 326) assevera 
2 Drucker (2002, p. 325), informa que a DuPont sobreviveu e prosperou como empresa familiar porque enfrentou 
o problema. Todos os homens da familia DuPont tinham direito a urn primeiro emprego na empresa. Cinco ou 
seis anos depois que urn deles come~asse a trabalhar, seu desempenho era cuidadosamente avaliado por quatro 
ou cinco membros mais velhos da familia. E, se essa avalia~ao conclufsse que o jovem parente nao prometia 
atingir a condi~ao da alta administra~ao dez anos mais tarde, ele era mandado embora. 
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0 conhecimento e a competencia necessarios, seja na area de 
produ<;ao, de marketing, financeira, de pesquisas, seja de 
administra<;ao de pessoal, tomaram-se muito vastos para que possam 
ser satisfeitos qualquer urn dos mais competentes dos membros da 
faiiD1ia, independentemente de suas boas inten<;oes. E esses 
profissionais de fora tern de ser tratados como iguais. Tern de ser 
"cidadaos plenos" na firma. Se nao for assim, simplesmente nao 
ficarao. 
Uma ultima regra estabelecida pelo autor refere-se a sucessao na administra<;ao. 
"Mesmo as empresas farniliares que observam fielmente as tres regras anteriores, costumam 
encontrar dificuldades - e freqiientemente quebram - por causa da sucessao na 
administra<;ao" (Drucker, 2002, p. 327). 
Para o autor s6 existe uma solu<;ao, qual seja, confiar a sucessao a urn profissional de 
fora, que nao fa<;a parte da famflia nem da empresa. Mas, apesar disso, ele recomenda que ate 
a segunda ou terceira gera<;oes manter a empresa na familia poden1 ser o caminho mais 
vantajoso. E, as vezes, esse e o unico caminho, pois a empresa nao e grande o suficiente para 
ser vendida ou para abrir capital. Mas, segundo ele, ate agora, empresas familiares que 
sobrevivem aos seus fundadores, sao mais a exce<;ao do que a regra. Pouqufssimas empresas 
farniliares e seus donos aceitam as quatro regras da adrninistra<;ao e o preceito basico que as 
fundamentam: "a faiiD1ia e tambem a empresa somente sobreviverao se a famflia servir a 
empresa. A palavra de peso na expressao "empresa familiar" nao e "familiar. Tern que sera 
palavra "empresa" (2002, p. 328). 
Posto isso, no contexto estudado, a empresa familiar que deveria apresentar varias 
trocas de informa<;oes, intensa rede de comunica<;ao, isso nem sempre coiicretiza-se de forma 
clara e objetiva, o que provoca conflitos no relacionamentos funcionarios - chefe, chefe -
chefe, funcionarios - funcionarios, contribuindo para que alguns setores passem a transrnitir a 
ideia de autonomia. 
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0 tempo dedicado a realiza~ao de atividades e insuficiente, devido a falta de 
arnizade, decorrente da concorrencia e individualidade de cada urn. Essa concorrencia chega a 
causar boatos, ocasionando distor~oes referentes a assuntos da empresa, causando conflitos, 
alguns ate de diffcil solu~ao. 
Considerando-se essa problematica, para a realiza~ao do trabalho foi estabelecido 
como objetivo geral: Transformar o paradigma de departamento pessoal em Recursos 
Humanos como forma de beneficiar a empresa e os seus colaboradores. Para a consecu~ao 
desse objetivo principal forma estabelecidos como espedficos: 
- Identificar o clima organizacional da empresa supermercadista "X", com vistas a 
criar a~oes de melhoria de administra~ao de pessoas e beneffcios para os colaboradores. 
- Identificar o perfil dos colaboradores da empresa. 
- Diagnosticar o relacionamento interpessoal dos colaboradores da empresa bern como 
as suas rea~oes nas reunioes de trabalho. 
0 desenvolvimento do presente trabalho tern como eixo central de discussao a 
possibilidade de constru~ao da qualidade no processo de gestao de pessoas , partindo-se do 
pressuposto de que ela e uma das variaveis explicativas da qualidade da administra~ao. Para 
melhor encaminhamento do problema definido, primeiramente, discutiu-se os conceitos e 
rela~oes entre gestao de pessoas e administra~ao de RH; num segundo momento abordou-se 
altemativas para a melhoria da qualidade nos processos de gestao e, finalmente, as 
possibilidades de mudan~a nos processos de gestao organizacional, isto e, na forma como se 
pensa, se organiza e se vive no dia-a-dia da empresa e que, permita apontar caminhos para a 
constru~ao de uma nova cultura no espa~o da empresa estudada. 
Caseiro (2000, p. 48), afirma que as pesquisas sobre o dia-a-dia da empresa podem 
ajudar a entender os processos de mudan~a, pois ao analisar o cotidiano pode-se optar por 
abordagens qualitativas e quantitativas, ou ainda, por meio de sfnteses metodol6gicas. Assim, 
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para a realizac;ao do estudo a opc;ao metodol6gica adotada e a qualitativa, valendo-se no 
entanto, do enfoque da sfntese metodol6gica, entre pesquisa qualitativa e quantitativa, nas 
situac;oes em que a organizac;ao e analise dos dados assim o exigem e, tambem, que objetiva-
se saber a opiniao dos funcionarios em relac;ao as variaveis mensuradas. 
No desenvolvimento desta pesquisa, utilizou-se da analise documental e 
bibliognifica, a observac;ao e a aplicac;ao de questionarios, sendo que os materiais de interesse 
para o estudo forma consultados nas dependencias da empresa pelo pesquisador. 
A coleta, organizac;ao e analise dos dados foi feita a partir da aplicac;ao de 
questionarios, que teve como populac;ao alvo os funcionarios da empresa "x", contando com 
a participac;ao de 30 (trinta) funciomirios, os quais foram distribufdos pela pesquisadora, 
sen do que o retorno destes ocorreu de mane ira satisfat6ria, alcanc;ando 100% das respostas. 
As questoes propostas no questiomirio foram: Quais as necessidades da implantac;ao de urn 
metodo de recursos humanos nas micro e pequenas empresas? Qual o nfvel de satisfac;ao dos 
funcionarios em relac;ao ao clima organizacional? Como melhorar o relacionamento 
interpessoal? 
A tabulac;ao foi elaborada conforme o recebimento dos questiomirios, visando obter o 
maior numero de opinioes convergentes sobre as questoes que foram abordadas. A analise dos 
dados procedeu atraves da utilizac;ao do Microsoft Excel, utilizando o calculo das medias e 
porcentagens. 
A efetivac;ao da pesquisa na perspectiva de que a analise de urn processo coletivo, 
como e a caracterfstica do objeto desta investigac;ao, supoe a existencia de uma organizac;ao 
do tempo e do espac;o que favorec;a os envolvidos e, tambem, por acreditar-se nas grandes 
possibilidades de contribuic;ao que ela apresenta devido ao envolvimento ativo do pesquisador 
e a ac;ao dos sujeitos pesquisados no processo. Ainda, privilegia as questoes referentes de 
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como fazer as coisas, isto e, os aspectos pniticos da a~ao coletiva, porem a media~ao te6rico-
conceitual esta sempre presente ao Iongo de todo o desenvolvimento do estudo. 
Nesta concep~ao o trabalho esta dividido em tres partes. Na primeira faz-se urn 
aprofundamento te6rico da Administra~ao de Recursos Humanos. Na segunda, discute-se 
sobre Clima e Cultura Organizacional. Na terceira, analisam-se os dados coletados ante o 
referencial te6rico. E, por ultimo, as Considera~6es Finais a guisa de conclusao. 
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CAPiTULO I 
ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS 
"Qualidade niio pode ser 
apenas problema teorico. 
E sobretudo desafio pratico. 
Saber fazer e refazer qualidade 
eis a questiio". 
(Pedro tJJemo) 
As transforma~5es ocorridas na evolu~ao do capitalismo provocaram grandes 
mudan~as nas rela~5es de trabalho que impulsionaram a cria~ao, o desenvolvimento e a 
transforma~ao de Recursos Humanos do "Departamento de Pessoal" a chamada "Gestao 
Estrategica de Pessoas" (BOOG et al., 2002). 
Drucker (2002, p. 10), sintetiza de forma clara o cen:irio atual quando coloca que 
Em todos os paises desenvolvidos, o maior grupo na for~a de trabalho 
e constituido de trabalhadores do conhecimento, e nao de 
trabalhadores bra~ais. No inicio do seculo XX, o numero de 
trabalhadores de conhecimento em qualquer pais, mesmo nos mais 
desenvolvidos, era muito pequeno. [ ... ] Eles sao algo nunca vistos 
antes. Esses trabalhadores de conhecimento tern seus pr6prios meios 
de produ~ao e seu conhecimento. Eles o levam consigo; ele esta em 
suas cabe~as. 
Essa mudan~a do conhecimento come~ou que come~ou a duzentos e cinqiienta anos 
atras transformou a sociedade e a economia. Varios autores, dentre eles (DRUCKER, 2002; 
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ULRICH, 1998; BOOG et al, 2002), dividiram essa evolu~ao em tres periodos: 1. de fins do 
seculo XIX a I Guerra Mundial, marcado pela intensifica~ao dos processos industriais e OS 
eventos entre as duas guerras mundiais; 2. abrange o perfodo do p6s- guerra aos anos 80; 3. a 
decada de 90. 
As tres fases na mudan~a para o conhecimento denominadas a Revolu~ao Industrial, 
a Revolu~ao da Produtividade e a Revolu~ao da Administra~ao apresentam mudan~a 
fundamental no significado do conhecimento. N a Revolu~ao Industrial, reuniram, codificaram 
e publicaram a techne, o misterio do offcio, da forma como foi desenvolvido durante milenios 
- a transforma~ao pela tecnologia, da sociedade e da civiliza~ao como urn todo. 0 ponto 
central foi que a produ~ao, que era baseada no trabalho artesanal, passou a se basear na 
tecnologia, a qual exigia a concentra~ao da produ~ao, ou seja, a mudan~a para a fabrica. 
As tensoes e aos conflitos sociais dessa nova ordem, a resposta foi a Revolu~ao da 
Produtividade, quando o conhecimento come~ou a ser aplicado a ferramentas, a processos e a 
produtos, levando a urn aumento explosivo da produtividade. Na ultima fase- a Revolu~ao da 
Administra~ao, passou-se do conhecimento no singular para conhecimentos no plural. 3 
Drucker (2002, p. 18)) explicita que 
A ultima fase come~ou ap6s a Segunda Guerra Mundial. Hoje o 
conhecimento esta sendo aplicado ao conhecimento em si. E a 
Revolu~ao da Administra~ao. Agora o conhecimento esta se tornando 
rapidamente 0 unico fator de produ~ao, deixando de lado tanto 0 capital 
quanto a mao-de-obra. 
A rapidez com que a sociedade foi transformada gerou e tern gerado muitos conflitos 
sociais de nova ordem. Embora com a industrializa~ao, os operarios das fabricas (no infcio 
do seculo XIX) tenham passado por condi~oes muito adversas, eles procuravam as fabricas 
3 A esse respeito ver mais em Peter Drucker, 0 melhor de Peter Drucker: o homem, a administra~ao, a 
sociedade. Sao Paulo: Nobel, 2002. 
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porque essas condi't5es eram ainda melhores do que numa sociedade rural, estatica e faminta. 
Assim, eles tinham uma 'qualidade de vida' bern melhor. 
Com essa poderosa expansao da administra'tao veio urn entendimento crescente ha 
uma mudan'ta fundamental no significado do conhecimento, requer urn alto grau de 
descentraliza'tao porque a organiza'tao deve ser estruturada de modo a agilizar decisoes, 
capacidade de atrair pessoas com talentos e conhecimentos de que o desempenho depende. 
Portanto, uma organiza'tao esta sempre em concorrencia por seu recurso mais fundamental: 
pessoas qualificadas. 
Nesse contexto, deixam claro que Recursos Humanos - RH nao trazem a 
humaniza'tao do trabalho ou da gestao de pessoas e, sim, RH sao urn dos instrumentos da 
propaga'tao do movimento de humaniza'tao que surge para apaziguar as rela't5es de trabalho, 
as quais, na adolescencia da industrializa'tao, amea'tam a ordem organizacional estabelecida. 
A area de Recursos Humanos nasce pequena e legalista, util para o atendimento de 
demandas sindicais governamentais e das mudan'tas nas rela't5es de trabalho. No Brasil a area 
de RH surgiu primeiramente como imposi'tao para atender as exigencias legais, de forma 
semelhante ao que ocorreu nos pafses mais desenvolvidos. Termina nas ultimas decadas 
evoluindo para a "gestao estrategica de pessoas", como o que aconteceu pouco antes em 
outros pafses. 
1. ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS 
Pode-se conceituar Administra'tao de Recursos Humanos como sendo "urn ramo da 
ciencia da administra'tao que envolve todas as a't5es que tern como objetivo a integra'tao do 
trabalhador no contexto da organiza'tao eo aumento da produtividade" (GIL, 1994, p.13). 
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Por administra~ao de Recursos Humanos entende-se uma serie de decisoes 
integradas que formam as rela~oes de trabalho, sendo que sua qualidade influencia 
diretamente a capacidade da organiza~ao e de seus empregados em atingir seus objetivos 
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). 
Os autores complementam essa defini~ao afirmando que os Recursos Humanos 
trazem o brilho da criatividade para a empresa e as pessoas planejam e produzem os produtos 
e servi~os, controlam a qualidade, vendem os produtos, alocam recursos financeiros e 
estabelecem estrategias e objetivos para a organiza~ao. Sem pessoas eficazes, e simplesmente 
impossfvel para qualquer empresa atingi~ seus objetivos. 
Para Vieira (2002), a Administra~ao de Recursos Humanos e uma area extremamente 
sensfvel a mentalidade que prevalece nas organiza~oes. Coloca, tambem, que ela depende 
muito da cultura que predomina em cada organiza~ao e da estrutura organizacional adotada 
por cada empresa. Mais ainda, depende das caracterfsticas do ambiente, do neg6cio da 
organiza~ao, das polfticas intemas e extemas adotadas pela organiza~ao, das suas fun~oes e 
processos e de uma gama enorme de outras variaveis importantes, que possam afetar a 
estrutura organizacional de cada empresa. 
Segundo Chiavenato (2003, p. ), 
A Administra~ao de Recursos Humanos consiste no planejamento, na 
organiza~ao, no desenvolvimento, na coordena~ao e no controle de 
tecnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, ao 
mesmo tempo em que a organiza~ao representa o meio que permite as 
pessoas que com ela colaboram alcan~ar os objetivos individuais 
relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. 
Como se pode perceber, a Administra~ao de Recursos Humanos significa conquistar 
e manter pessoas na organiza~ao, trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude 
positiva e favoravel. Representa todas aquelas coisas, nao s6 grandiosas que provocam euforia 
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e entusiasmo, como tambem aquelas coisas muito pequenas e muito numerosas, que frustram 
ou impacientam, ou que alegram e satisfazem, mas que levam as pessoas a desejarem 
perrnanecer na organiza~ao. 
Os profissionais da area devem mudar as concep~oes que tern sobre as pessoas, pois 
elas podem e devem dar resultado ao neg6cio, atraves de ideias criativas e inovadoras que 
somente o ser humano e capaz de ter. Ideias que possam contribuir, de forma eficaz, para a 
redu~ao de custos, melhoria de processos, ambiente de trabalho, produtividade, qualidade, 
integra~ao entre areas, atendimento ao cliente no intuito de atingir, plenamente, os objetivos 
trac;ados pela empresa (ELY, 2001). 
Esse autor coloca as pessoas como pontos fundamentais na execuc;ao correta do seu 
trabalho, na qualificac;ao, na criatividade, inovac;ao e parceria efetiva na perenidade do 
neg6cio. Nao se pode esquecer de que as maquinas nao dao ideias. As pessoas tern esse poder 
unico e muitas empresas, nao aproveitam e nem estimulam a participac;ao das pessoas. 
A Administrac;ao de Recursos Humanos esta passando por grandes mudan~as e por 
importantes inovac;oes, onde as pessoas deixam de ser o problema das organiza~oes e passam 
a ser a solu~ao de seus problemas. As pessoas deixam de ser o desafio para se tornarem a 
vantagem, o diferencial para que as organizac;oes possam ser realmente competitivas. 
Cabera a Area de Recursos Humanos 0 importante papel de implementar, atraves de 
ac;oes concretas, uma nova filosofia de trabalho, ou seja, o gerenciamento por resultado 
atraves das pessoas. Isto implica na mudan~a de cultura, de atitudes, na quebra de paradigmas 
das pessoas atraves de uma nova forma de realizar o trabalho e o relacionamento interno 
(ELY, 2001). 
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2. AREA DE RECURSOS HUMANOS 
Independentemente do objetivo e da estrutura organizacional, quando se cria uma 
empresa, necessita-se de urn componente essencial: como ja foi citado anteriormente, "as 
pessoas". E, a medida que a organiza<;ao vai crescendo e que as situa<;5es vao tomando-se 
mais complexas, come<;am a se abrir alguns novos espa<;os para outras iniciativas: melhorar o 
processo seletivo, ajustar salarios, desenvolver trabalho em equipe, a motiva<;ao, entre outros. 
Nesse contexto, Leite (2003) explica que a Area de Recursos Humanos passa a 
assumir uma dimensao mais tecnica, subdividindo-se em especializa<;5es. Assim surgem a 
administra<;ao de cargos e salarios, desenvolvimento e treinamento, recrutamento e sele<;ao, 
avalia<;ao de desempenho, comunica<;ao, motiva<;ao, relacionamento interpessoal, clima 
organizacional, trabalho em equipe, dentre outras. As pessoas, o motivo e a origem dessas 
empresas sao administradas tecnicamente e gerenciadas por partes. E nesse estagio que se 
identifica o ponto crftico da gestao dos Recursos Humanos. E o que se pretende explicitar a 
segmr. 
2.1 Gerenciamento de Pessoas 
Os princfpios antigos a respeito de gerenciamento de pessoas estao desaparecendo nas 
empresas modemas. Modelos flexfveis, voltados ao trabalho em grupo, envolvendo a no<;ao 
de gestao flexibilizada de pessoas. Nesse sentido, o desafio passa a ser, entao, a concep<;ao de 
tecnicas e instrumentos compatfveis com o modelo atual preconizado, sobre as polfticas de 
gestao de pessoas, em especial as de capta<;ao e sele<;ao de talentos. 
Estas vern sendo consideradas por alguns gestores como urn conjunto de a<;oes 
preventivas, uma vez que visa atrair e selecionar profissionais que ja possuem algumas 
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competencias organizacionais e tecnicas necessarias para o sucesso organizacional, como se 
tratara a seguir. 
2.1 .1 Captac;ao e selec;ao de talentos e descric;ao de cargos 
Nos processos organizacionais, o recrutamento ou capta<;ao e sele<;ao de talentos 
constitui urn sistema de informac;ao gerencial responsavel pela forma mais direta de contato 
da organiza<;ao com o mercado de trabalho. 0 Recrutamento e definido como urn conjunto de 
tecnicas procedimentos que visa atrair candidatos, potencialmente capazes de ocupar vagas 
dentro da organiza<;ao. 
Ap6s verifica<;ao dentro da empresa de suas carencias de Recursos Humanos a curto, 
medio e Iongo prazo, mediante informac;oes resultantes de outros processos. No Planejamento 
de Recursos Humanos o recrutamento ocupa Iugar de destaque, pois constitui a base para a 
manuten<;ao da eficiencia da organizac;ao. Segundo Rocha-Pinto (2002, p. 61 ), "essas 
atividades devem estar alinhadas as politicas e diretrizes emanadas do nfvel estrategico, as 
quais, por sua vez, estao subordinadas as "leis do mercado", aos cenanos projetados e a 
legisla<;ao trabalhista". 
Portanto, como assevera a mesma autora (2002, p. 61) 
Observa-se que o processo de capta<;ao e sele<;ao demanda uma 
analise minuciosa de passos a serem dados, desde o momento da 
atrac;ao de candidatos ate a contrata<;ao dos selecionados. Qualquer 
mal-entendido pode repercutir negativamente na imagem da 
organizac;ao. Trata-se do inicio da cadeia operacional da gestao de 
pessoas, o ponto de partida para o sucesso empresarial. 
Como se pode perceber, e uma missao muito importante identificar talentos que 
melhor se adaptarao a cultura organizacional dentre urn grupo de profissionais, de acordo com 
23 
o desempenho esperado daquele ptofissional selecionado. E possfvel compreender a 
importancia da realiza~ao sistematica do recrutamento/capta~ao, no qual os responsaveis por 
este processo devem utilizar os recursos mais completos para executa-lo com exito. 
E importante ressaltar que nao formulas magicas para atrair e selecionar pessoas 
adequadas. Cada organiza~ao possui caracterfsticas, especificidades, estrategias competitivas 
e competencias essenciais pr6prias que devem ser consideradas durante o planejamento e a 
execu~ao desse processo. 
0 meio de contrata~ao que mais vern crescendo nos ultimos anos e o e-recruiting, ou 
recrutamento via internet. Ele pode ser feito atraves de sites dedicados exclusivamente a 
carreiras ou atraves dos sites das pr6prias empresas. 0 e-recruiting reduz o tempo de 
contrata~ao em cerca de 60%, enquanto que o custo de contrata~ao cai 90%. Alem disso, o 
candidato pode manter seu currfculo sempre atualizado, garantindo qualidade nos dados 
disponfveis no site (ponto importante tanto para a empresa quanto para o candidato ). 
No entanto, e fundamental que as empresas considerem na sele~ao de profissionais: 
possuam as competencias adequadas ao cargo e a organiza~ao; gostem do que fazem 
(estabelecem vinculo afetivo positivo com as atividades que executam) e se identifiquem com 
seus companheiros de trabalho e com os valores da organiza~ao. 
Como destaca Rocha-Pinto citando Senge (1990), a importancia dessas considera~oes 
reside no favorecimento dos processos de inova~ao, quebra de modelos mentais, constru~ao 
de objetivo comum e desenvolvimento de visao sistemica. Dessa forma, o processo de 
capta~ao e sele~ao, integrado as demais dimensoes funcionais do gerenciamento de talentos, 
contribui para o sucesso empresarial. 
Com a defini~ao do modelo de capta~ao/recrutamento e os meios utilizados para sua 
consecu~ao, tern inicio a etapa seguinte do processo- a sele~ao de candidatos. 
24 
0 processo de recrutamento ja e urn passo inicial para a sele~ao propriarnente dita. 
Funciona como urna peneira. Suas atividades afetam a busca de candidatos e, 
conseqtienternente, a defini~ao de quem ira ou nao ocupar as posi~oes oferecidas. Como 
coloca Chiavenato (1999), o processo de sele~ao busca, dentre vanos candidatos recrutados, 
aqueles que sao rnais adequados aos cargos existentes na organiza~ao, visando manter ou 
aurnentar a eficiencia e o desernpenho do pessoal, bern como a eficiencia da organiza~ao. 
A decisao da rigidez em rela~ao ao processo de capta~ao e sele~ao dependera do 
equilfbrio entre os custos de uma procura mais detalhada e os beneficios da rnaior qualidade 
obtida. 0 prazo para o preenchirnento de posi~oes e os recursos rnateriais, tecnol6gicos e 
hurnanos disponfveis para o processo tarnbern devern ser considerados nessa decisao. 
Pode-se citar como exernplo: se urna ernpresa possui urna verba disponivel para a 
capta~ao de candidatos e urn prazo reduzido, ela pode optar por recrutar profissionais corn alta 
qualifica~ao, dirninuindo, dessa forma, o nurnero de candidatos que passarao para a etapa de 
sele~ao propriamente dita. 0 contrario tarnbern pode ocorrer, como salientam Milkovich e 
Boudreau (2000), p. 173 
Urna organiza~ao pode tentar atrair a nata dos profissionais, fixando 
exigencias rnuito rfgidas e gastando bastante tempo e dinheiro ao 
procurar pelos rnelhores. Por outro lado, ern fun~ao das condi~oes de 
rnercado ou da vontade de reduzir custos, a organiza~ao pode optar 
por candidatos de rnais baixa qualifica~ao, gerando assirn urn grupo 
rnaior de postulantes. 
Nesse sentido, cabe o alerta que nern sernpre o rnais qualificado e necessariamente o 
mats adequado a posi~ao. Alguern rnuito qualificado que percebe o seu trabalho como 
subernprego certarnente sera urn profissional desmotivado, desinteressado e, como conseqtiencia, 
podera produzir pouco, sentir-se infeliz e contagiar seus cornpanheiros de trabalho. 
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0 processo de sele~ao pode ser realizado intema ou extemamente a organiza~ao. 
Quando a empresa faz a op~ao pela capta~ao intema deve ter a certeza de que ha candidatos 
com as competencias exigidas para o cargo. Caso contrario, o fato de que ninguem preencheu 
a vaga pode ser avaliado como falta de oportunidade de crescimento pelos demais 
funcionarios, descren~a da organiza~ao em rela~ao a seus potenciais. Quando ocorre o 
contnllio, ou seja, a empresa seleciona candidatos que ja sao funcionarios, o processo e 
percebido como urn estimulo de crescimento profissional. 
J a a op~ao pela capta~ao extema e percebida, pel a maioria das empresas, como uma 
estrategia de agregar valor a organiza~ao, uma vez que traz para o corpo funcional pessoas 
com ideias e competencias novas. Em contrapartida, a exclusao dos funcionarios do processo 
pode suscitar o sentimento de ser preterido, provocando insatisfa~ao (ROCHA-PINTO, 2002). 
Considerando-se que a sele~ao de Recursos Humanos possui a finalidade central de 
escolher entre os candidatos recrutados aqueles que se revelarem mais qualificados na triagem 
inicial do recrutamento, para a obten~ao de urn born processo de sele~ao e necessaria que haja 
uma adequada Analise e Descri~ao de Cargos, a qual e conseguida mediante a coleta de 
informa~6es sabre o cargo. 
A analise e descri~ao do cargo abrange a fixa~ao de salario para a fun~ao; a politica 
salarial da empresa; a deterrnina~ao do perfil do ocupante; maquinas e recursos utilizados no 
trabalho; requisitos pessoais exigidos (personalidade, nivel intelectual, conhecimentos, 
habilidades); responsabilidade. A estrutura de cargos, da mesma forma que a estrutura 
organizacional, deve ser orientado pelos objetivos e estrategias da empresa; pais os cargos, da 
mesma maneira que os departamentos, constituem os meios pelos quais a empresa utiliza seus 
recursos para alcan~ar seus objetivos - por meio de deterrninadas estrategias. 
Em urn mercado de trabalho ideal, o objetivo da sele~ao de Recursos Humanos seria 
colocar todos os candidatos em empregos perfeitamente adequados ao seu tipo. Contudo, de 
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urn lado, tem-se a analise do cargo a ser preenchido e, de outro, inumeros candidatos 
extremamente diferenciados entre si concorrendo as vagas oferecidas pela empresa. Nesse 
contexto, a sele<;ao tern contribuido bastante como processo de compara<;ao entre duas 
variaveis: os requisitos do cargo e o perfil das caracteristicas dos candidatos recrutados. 
Milkovich e Boudreau (2000) indicam que o planejamento de uma estrategia de 
sele<;ao envolve as seguintes decisoes: Que criterios e evidencias serao usados no julgamento 
das informa~oes sobre os candidatos? Que tecnicas especfficas de coleta de informa<;ao serao 
utilizadas? Como a informa~ao sera usada dentro do processo seletivo? Como medir os 
resultados da sele~ao? 
Assim, o planejamento de uma estrategia de sele<;ao tern como primeiro passo o 
diagn6stico de todo o ambiente de trabalho, abrangendo a analise de fun<;oes, das estrategias 
organizacionais e do momento de vida da organiza<;ao. 0 segundo passo consiste na 
identifica~ao das competencias organizacionais e funcionais, assim como dos valores, 
cren~as, motiva<;oes e, conseqiientemente, do perfil dos novos funcionanos. 0 passo seguinte 
e a estrutura<;ao dos ritos de passagem, ou seja, dos instrumentos de sele<;ao, de modo que 
tanto a empresa quanto os candidatos possam testar seu ajustamento. 0 ultimo consiste em 
refor~ar a integra<;ao individuo-organiza<;ao no trabalho. 
2.2 Aprendizagem e Cultura Organizacional 
Ap6s a capta~ao/recrutamento, sele<;ao de talentos e analise de cargos, resta a 
organiza<;ao elaborar programas e projetos que mantenham esses novos profissionais 
satisfeitos e motivados, estabelecendo rela<;oes amistosas e compartilhando visoes e valores 
em todos os niveis organizacionais. Esses sao, sem duvida, grandes desafios para a gestao de 
pessoas. 
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2.2. 1 Orientac;ao de pessoas 
A orienta~ao das pessoas consiste em posicionar as pessoas em suas atividades na 
organiza~ao e esclarecer o seu papel e objetivos. Contudo, possuir recursos e necessaria, mas 
nao suficiente. 0 que traz competitividade para uma organiza~ao e saber usa-los adequada e 
produtivamente. 
0 novo paradigma dos mercados globais requer habilidade para mudar e inovar 
rapidamente para aproveitar as oportunidades e neutralizar as amea~as ambientais. Isto 
implica a necessidade de aumentar continuamente a produtividade atraves da melhoria da 
qualidade do trabalho das pessoas. 0 que demanda que elas sejam bern orientadas para que 
isso possa acontecer. 
Todavia, de nada vale tentar orientar as pessoas dentro da organiza~ao se a propria 
empresa nao sabe para onde pretende ir. 0 importante e saber para onde a organiza~ao esta 
indo para tentar fazer com que as pessoas a ajudem em sua trajet6ria. A partir disso, conhecer 
a missao e a visao da organiza~ao e fundamental. 
Chiavenato (2002) escreve sobre a importancia da realiza~ao de programas de 
orienta~ao as pessoas dentro das organiza~oes, ressaltando que esta atividade pode ser 
planejada e executada de forma estrategica pelo 6rgao de Recursos Humanos. De acordo com 
o autor, o processo de orienta~ao deve procurar enviar mensagens claras e proporcionar 
informa~ao a respeito da cultura da organiza~ao, do cargo a ser ocupado e das expectativas 
em rela~ao ao trabalho. 
Urn programa de orienta~ao bern elaborado e executado de forma correta pode 
chegar a alcan~ar os seguintes objetivos: reduzir a ansiedade das pessoas (tanto de antigos 
como de novos funcionarios), diminuir a rotatividade da empresa, economizar tempo e 
desenvolver expectativas realfsticas nos funcionarios que estao ingressando. 
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E importante destacar que o gerenciamento de talentos demanda a integra<;ao dos 
processos de capta<;ao e sele<;ao, orienta<;ao, reconhecimento, remunera<;ao e avalia<;ao de 
desernpenho. 
2.2.2 Avaliagao de desempenho 
A avalia<;ao de desempenho e urn processo que permite o acompanhamento 
sistematico da atua<;ao dos profissionais dentro das organiza<;oes, focando-se na aprecia<;ao de 
resultados, na defini<;ao de objetivos e de metas, e na qualidade do trabalho. Esta voltada para 
o desenvolvimento pessoal e profissional atraves do exercicio do "feedback" sistematico e das 
rnultiplas percep<;oes dos integrantes das equipes de trabalho .. 
Chiavenato (2002, p. ) coloca que a "A valia<;ao do desempenho e o processo de rever 
a atividade produtiva passada para avaliar a contribui<;ao que os indivfduos fizeram para o 
alcance dos objetivos dos sistemas administrativos". 
Pode-se dizer que a avalia<;ao de desempenho e urn excelente meio atraves do qual e 
possfvel identificar problemas de supervisao e gerencia, de integra<;ao de pessoas a 
organiza<;ao, de adequa<;ao da pessoa ao cargo, de carencia de treinamento e reciclagem e, 
conseqiientemente, pode contribuir para o estabelecimento dos meios e programas para 
eliminar ou neutralizar tais problemas. 
Desta forma, a avalia<;ao de desempenho s6 tern a contribuir com a organiza<;ao, pois 
oferecendo informa<;oes sobre o desempenho humano contribui para o desempenho 
empresarial como urn todo e para o alcance dos objetivos organizacionais. Alem de dinamizar 
as polfticas de Recursos Humanos, oferecendo oportunidades de crescimento profissional, 
estimulando a produtividade e melhorando o relacionamento interpessoal. Nesse sentido, e 
importante ressaltar que a avalia<;ao de desempenho pode maximizar as rela<;oes interpessoais 
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dentro da organiza~ao e facilitar a comunica~ao nao somente entre gestor e equipe, como 
tambem entre todos os membros. 
A avalia~ao de desempenho, portanto, e urn componente muito importante no 
processo de gestao do desempenho empresarial. A gestao de desempenho humano consiste 
numa atividade continua de avalia~ao e de aconselhamento, caracterizada pela intera~ao entre 
gestor e colaborador, que visa direcionar o desempenho de ambos, a fim de alavancar 
resultados de desempenho de todos e, conseqiientemente, o sucesso intemo e extemo da 
organiza~ao. 
As limita~oes dos metodos tradicionais de avalia~ao de desempenho tern levado as 
organiza~oes a busca de solu~oes criativas e inovadoras. Estao surgindo novos metodos de 
avalia~ao que se caracterizam por uma coloca~ao totalmente nova: auto-avalia~ao e auto-
dire~ao das pessoas, maior participa<;ao do funcionario em seu proprio planejamento de 
desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhoria continua do desempenho. 
2.2.3 Remuneragao e recompensas 
A reten~ao de urn funciom'irio exige reflexoes na forma de se fazer a gestao de pessoas 
nas empresas.Mendon~a (2002) destaca a importancia da aprova~ao dos superiores e pares 
para despertar nos talentos a percep<;ao de que suas contribui~oes estao compatfveis com os 
desejos e objetivos dos dirigentes. 
Segundo Chiavenato (2002), Remunera<;ao e a quantia recebida pelos funcionarios 
composta do salario fixo, dos beneffcios e das parcelas variaveis de comissoes, gratifica~oes e 
participa<;ao em resultados. E o total fixo recebido pelo empregado em dinheiro e em 
vantagens. 
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Os sistemas de remunerac;ao e recompensas, atualmente em revisao, foram criados, 
segundo Rocha-Pinto (2002), para urn modelo de empresa que esta em extinc;ao: o modelo 
burocratico. Assim, hoje, as empresas enfrentam o desafio de transformar a visao de 
remunerac;ao como fator de custo para remunerac;ao como fator de aperfeic;oamento da 
organizac;ao, ou seja, impulsionador de processos de melhoria e aumento de competitividade. 
Dessa forma, como destaca Mendonc;a (2002, p. 169), "embora toda recompensa 
embuta uma forma de reconhecimento e preciso que o talento o perceba, para que surjam os 
efeitos desejados". Logo o valor de urn reconhecimento se encontra na mensagem, nao no 
valor da recompensa, ou seja, a sua eficacia se concretiza quando os talentos percebem a 
correlac;ao de seus esforc;os com os beneficios que recebem. 
Esses mecanismos podem vir a ser estruturados na forma de remunerac;ao estrategica 
que, embora esteja ligada a urn universo empresarial restrito, ja se observa urn crescimento na 
sua adoc;ao. De acordo com Coopers e Lybrand citados por Rocha-Pinto (2002), o sistema de 
remunerac;ao estrategica encerra uma combinac;ao equilibrada de diferentes formas de 
remunerac;ao: 
- remunerac;ao funcional - determinada pela func;ao e ajustada ao mercado; 
- salario indireto - compreendendo beneficios e outras vantagens; 
- remunerac;ao por habilidades ou por competencias - determinada pela formac;ao e 
capacitac;ao dos funcionarios; 
- remunerac;ao variavel - vinculada a metas de desempenho dos individuos, das 
equipes ou da organizac;ao; 
- participac;ao acionaria- vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e utilizada 
para reforc;ar o compromisso de Iongo prazo entre empresa e funcionarios; 
- altemativas criativas - incluindo premios, gratificac;oes e outras formas especiais de 
reconhecimento. 
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A chamada remunera~ao variavel e uma forma de vincular a recompensa ao resultado 
efetivarnente obtido pela empresa, isto e, a remunera~ao varia conforme a produtividade ou os 
resultados de uma pessoa, de uma equipe ou da empresa no geral. A remunera~ao variavel 
pode chegar a incentivar as praticas criativas e inovadoras, bern como o espirito de iniciativa. 
0 salario fixo deveria ser apenas uma parcela do montante que os funcionanos 
recebem da empresa, a outra parte que nao poderia faltar sao os beneficios, os quais 
proporcionam aos funcionanos maior satisfa~ao, dedica~ao e produtividade. Pode-se dizer 
que as recompensas que atingem melhores resultados, estimulando e motivando os 
funcionarios sao aquelas de ordem nao-financeira, como as oportunidades de 
desenvolvimento, o reconhecimento, a seguran~a no trabalho, a qualidade de vida no trabalho, 
as promo~oes, o orgulho da empresa e do trabalho, a liberdade e autonomia no trabalho. 
Nao basta apenas remunerar as pessoas pelo seu trabalho realizado, e 
fundamental incentiva-las para que continuem a desempenhar suas 
fun~oes da melhor maneira possivel. Assim, mais do que nunca os 
Recursos Huinanos devem priorizar, talvez inserindo no planejamento 
estrategico, uma remunera~ao voltada a satisfa~ao do funcionario, que 
supra tanto a sua parte financeira como seu lado psicol6gico. 
(CHIA VENA TO, 2002). 
Percebe-se pelo exposto que a vantagem do sistema pela aquisi~ao de novas 
competencias e habilidades esta em transformar a administra~ao de RH em gesHio estrategica 
de pessoas. Busca-se desenvolver o individuo e a organiza~ao, caracteristicas do conceito de 
gestao por competencias. Assim, os elementos centrais sao as recompensas fundadas nas 
competencias individuais mensuradas por meio de sistemas de avalia~ao que permitam 
diferenciar os individuos com baixo e alto desempenho. 
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2.2.4 Beneffcios e servi9os 
A eficacia de urn sistema de reconhecimento se confirma quando os funciommos 
percebem a correla<;ao de seus esfor<;os com os beneffcios que recebem. Algumas empresas 
que adotam novas formas de reconhecimento vern elaborando urn conjunto de mecanismos 
tais como: premios em viagem. participa<;ao em comissoes tecnicas representando a gerencia 
ou a empresa. elogios por escrito, recompensas financeiras. programa de autopromo<;ao 
salarial, bolsas de estudo, participa<;ao em congressos, dentre outros. 
Em consonancia com os autores ja mencionados neste trabalho. os beneffcios podem 
ser classificados em dois grupos: beneffcios legais e beneffcios espontaneos ou servi<;os. 
Beneffcios legais sao os exigidos pela legisla<;ao trabalhista ou previdenciana. pela 
Constitui<;ao Brasileira ou ainda por Conven<;ao Coletiva de Trabalho (acordo formal entre os 
sindicatos patronais e dos empregados ). Os principais sao: aposentadoria; auxflio-doen<;a; 
salario -famflia; salario- matemidade; seguro de acidentes de trabalho e vale-transporte. 
Beneficios e servi<;os espontaneos sao os concedidos por liberalidade pelas empresas 
aos seus funcionarios. Os principais sao: pianos de emprestimos com juros subsidiados; 
servi<;o social; refeit6rio ou auxilio refei<;ao com uma parte subsidiada pela empresa; pianos 
de assistencia medica ou odontol6gica; auxflio - creche ( para maes com filhos ate 83 meses ); 
previdencia privada ou plano de complementa<;ao de aposentadoria; plano de seguro de vida 
em grupo; pianos recreativos, como gremios clubes. programas de atividades esportivas ou 
turfsticas; reembolso de medicamentos - auxilio farmacia; ajuda ou subsfdios para educa<;ao -
ensino medio, faculdades, p6s -gradua<;ao ou idiomas. 
Os beneffcios e servi<;os espontaneos sao pagos pela empresa. por vezes, com alguma 
participa<;ao dos empregados. Os subsfdios variam muito no mercado. Algumas empresas 
chegam a pagar a quase totalidade de alguns dos beneffcios oferecidos. deixando aos 
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empregados uma parcela simb61ica do seu custo. Outras empresas rateiam proporcionalmente 
os custos dos beneficios sociais para nao toma-los totalmente gratuitos evitando, assim, 
qualquer conota~ao patemalista e ate mesmo os riscos trabalhistas envolvidos. 
2.2.5 Participac;ao nos resultados 
A participa~ao nos resultados e uma ferramenta de gestao de pessoal que vern sendo 
utilizada pelas organiza~oes na busca de uma maior parceria entre o capital e o trabalho. Por 
esse motivo, a inclusao dos trabalhadores na divisao dos resultados, oriundos do esfor~o 
coletivo, em urn determinado perfodo, pode ser urn passo importante para a administra~ao 
participativa. 
Para Costa (1987), a participa~ao nos resultados "e urn metodo de remunera~ao 
complementar do empregado, com a qual lhe e garantida uma parcela do lucro ou resultado 
auferido pela empresa em que trabalha". Chiavenato (1992) compreende a participa~ao nos 
resultados como uma participa~ao pre-definida, em uma parcela dos resultados alcan~ados 
pela empresa, ao final de urn perfodo determinado, onde os resultados contabeis e financeiros 
estejam completos e disponfveis. Segundo Xavier et al. (1999), a participa~ao nos resultados 
e, portanto, urn tipo de remunera~ao variavel vinculada ao desempenho pessoal ou grupal no 
alcance das metas e resultados acordados entre empregado e empregador, num determinado 
perfodo de tempo. 
Esses autores consideram que, na pratica, as maiores dificuldades da implementa~ao 
dos programas de participa~ao nos resultados estao na pouca transparencia das organiza~oes 
brasileiras, na nao-obrigatoriedade de divulga~ao publica dos balan~os patrimoniais das 
organiza~oes que nao sao Sf A, na falta de familiaridade do trabalhador sobre as informa~oes 
contabeis e nas possibilidades de manipula~ao dos valores contabeis. 
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Contudo, para Garrido ( 1999), tais prograrnas vern influenciando, positivamente, as 
fonnas de remunera<_;ao das organiza<_;5es. As altera<_;5es nos acordos sindicais (data-base), 
talvez sejam as mais fortes dessas influencias. A troca total ou parcial de beneffcios por 
incrementos nos valores distribuidos na participa<_;ao nos resultados foi fator determinante 
para a mudan<_;a de postura dos sindicatos e os trabalhadores. Essas altera<_;5es ocorreram, 
possivelmente, porque ambos, sindicatos e trabalhadores, come<_;ararn a compreender que 
aumentos reais nao condizem mais com a realidade economica e financeira das organiza<_;5es 
do Pais e passararn a perceber que a participa<;ao nos resultados poderia ser uma altemativa de 
manter o poder aquisitivo. 
Por outro lado, provavelmente, a principal influencia para as organiza<_;5es dos 
programas de participa<_;ao nos resultados foi a redu<_;ao no valor da folha de pagamento obtida 
com a maior flexibilidade da massa salarial, atraves do pagarnento semestral desse beneficio, 
em troca dos aumentos por merito total ou parcial. Conseqiientemente, esta redu<_;ao do valor 
da folha de pagamento tarnbem, diminuiu o risco de demiss5es, principalmente, daquelas 
demiss5es para substitui<_;ao dos trabalhadores com salario muito altos. 
No entanto, ressalta-se que, o sucesso da implementa<;ao de urn programa de 
participa<_;ao nos resultados esta intimamente ligado a vontade dos executivos da organiza<_;ao. 
A dire<_;ao da organiza<_;ao precisa estar certa e convicta de que este programa podera atender 
as suas necessidades, caso contrario, nao se recomenda a sua implementa<;ao. Por outro lado, 
essa decisao e bastante conflituosa porque a maioria dos executivos, ao mesmo tempo em que 
vislumbra o programa como uma oportunidade estrategica de reconhecimento do seu trabalho, 
tambem fica temerosa caso os resultados nao ocorram como o planejado, podendo ter seu 
tnibalho desprestigiado. Correa ( 1999), corrobora essa situa<_;ao quando aborda que a maioria 
dos empresarios nao entendeu OU nao quer entender OS objetivos da medida provis6ria, 
alegando que possuem poucas informa<_;5es a respeito do programa. 
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Xavier et al. (1999) ainda destaca que alem dos temores dos executivos, existem os 
custos que sao inerentes a implementa<;ao de urn programa de participa<;ao nos resultados os 
quais, muitas vezes, influenciam a ado<;ao ou nao do programa. 0 autor destaca como 
principais custos: diagn6stico da empresa, estudo do programa, prepara<;ao, implementa<;ao e 
administra<;ao do plano, comunica<;ao e divulga<;ao interna, treinamento e desenvolvimento 
das pessoas e, por ultimo, urn custo psicol6gico, oriundo do stress provocado pela mudan<;a. 
Outro aspecto relevante a ser destacado e o fato de que o programa e sempre 
realizado em equipe, nunca de forma individual ou unilateral, existindo indicadores da equipe 
e da empresa para evitar a forma<;ao de feudos. Urn programa como este parece propiciar e 
fomentar o trabalho em equipe e aumentar a conscientiza<;ao quanto a necessidade de uma 
manuten<;ao coletiva. 
Para Pontes ( 1995), os principais indicadores dos programas de participa<;ao nos 
resultados estipulados referem-se a produtividade, qualidade e lucro. No entanto, precisam ser 
de facil compreensao a todos, garantindo a transparencia e a confiabilidade do programa. 0 
autor ressalta que, algumas organiza<;5es encontram dificuldades na bora de definir tais 
indicadores, mas sem eles nao e possfvel conhecer as perdas e ganhos, nem incentivar a busca 
de melhorias, muito menos identificar o real desempenho individual ou em equipe. 
A decisao de desenvolvimento de urn programa proprio ou de buscar ajuda 
externa, em empresas de consultoria especializadas no assunto, tambem e urn fator importante 
a ser levado em considera<;ao pela organiza<;ao. Novamente, cabe a Dire<;ao essa decisao. 
Todavia, em qualquer situa<;ao, a efetiva<;ao do programa esta a cargo da organiza<;ao, atraves 
dos responsaveis pel a sua execu<;ao. 
Correa (1999) enfatiza a necessidade de dispensar urn esfor<;o intenso de marketing e 
comunica<;ao interna para que o programa de participa<;ao nos resultados seja aceito, 
compreendido e assimilado por todos. Os trabalhadores precisam ser convencidos de que o 
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programa podeni aumentar a remunera~ao mas, tambem, trara junto o aumento de suas 
responsabilidades, exigindo por parte de cada urn mais empenho e comprometimento com a 
organiza~ao. 
0 autor salienta que os problemas ocorrem quando a participa~ao nao e autentica, ou 
seja, nem a organiza~ao e nem os empregados conseguiram intemalizar os preceitos basicos 
do programa de participac;ao nos resultados e mantem uma visao imediatista e utilitarista, 
prejudicando o alcance dos resultados acordados e, por conseqiiencia, os valores a serem 
distribuidos. Para evitar esses problemas, Correa (1999) sugere que o processo de 
implementa~ao seja transparente, com informac;oes claras e precisas sobre o programa. Dessa 
forma, a organiza~ao conseguira que os empregados sintam-se motivados e comprometidos 
com o programa de participac;ao nos resultados. 
3. DESENVOLVIMENTO E TREINAMENTO DE PESSOAS 
Aprimorar competencias sempre foi importante para a evolu~ao das organiza~oes, 
mas hoje o treinamento esta muito mais atrelado aos resultados almejados pelas empresas. 
Inicialmente, o treinamento possuia carater tecnico, depois passou a ter urn carater mais 
gerencial, posteriormente fase a qualidade, e atualmente, a grande questao e como o 
conhecimento vai ajudar na performance da organiza~ao. 
Qualquer que seja o objetivo do treinamento- entrada em novo mercado, melhoria 
de vendas, aumento da satisfa~ao do cliente - ele e direcionado pelo neg6cio. A questao de 
todos os treinamentos, conforme Jebaili e Carvalho (2002) esclarecem, e como essa 
competencia vai se traduzir em resultados. A questao de treinamento e desenvolvimento fica 
ainda mais sensivel com as mudanc;as ocorridas nas organiza~oes, devido a questoes ligadas a 
globaliza~ao, competi~ao, abertura de mercado, etc. 
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Em uma teleconferencia realizada com executivos brasileiros, no inicio de 2002, Jack 
Welch, ex-CEO (Chief Executive Office) da General Eletric, disse: "Se estivesse no comando 
de uma empresa em crise, a ultima op<;ao para cortar custos seria urn treinamento". Essa 
afirma<;ao pode ser explicada pelo simples fato de que sem treinamento nao ha 
competitividade. (JEBAILI; CARY ALHO, 2002). 
Muitas empresas vern utilizando treinamentos nao convencionais, ou seja, nao sao 
aplicados por urn instrutor dentro de uma sala de aula. Sao os chamados treinamentos 
vivenciais, que utilizam ferramentas variadas: botes inflaveis, orquestras, grupos teatrais, 
simula<;ao de combates, entre inumeros outros. Este metodo e aplicavel a treinamentos 
comportamentais. A inten<;ao e fazer uma analogia entre a situa<;ao que esta sendo vivida fora 
do cotidiano do trabalho com a que nos deparamos todos os dias. 
No entanto, para trazer beneficios para as empresas, esse outdoor training deve ter 
seu escopo muito bern trabalhado e estar de acordo com o perfil dos participantes, alem de ter 
urn facilitador com muito conhecimento para ser capaz de fazer analogias, inclusive em 
momentos inesperados. 
Outra forma de treinamento eo chamado dee-learning- urn tipo de aprendizado no 
qual o aluno interage com o computador, e pode fazer urn curso moldado de acordo com suas 
necessidades e possibilidades. Ha pontos positivos e negativos no e-learning. Come<;ando 
pelos positivos: em urn treinamento convencional, o espa<;o fisico e limitado, depende de 
tempo e loca<;ao, ao contrario do e-learning, no qual pessoas em qualquer lugar do mundo 
podem se conectar a qualquer momento e participar do treinamento. 
0 fator mais interessante e a possibilidade que 0 usuario possui de determinar 0 
ritmo do curso, alem do carninho a ser seguido. E mesmo sem ter urn instrutor presente, ha 
urn controle on-line do andamento do processo, bern como do resultado atingido, que e 
disponibilizado para o controle da gerencia. Os aspectos negativos do e-learning, resumem-se 
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a ausencia do professor - aquele pessoa que percebe suas express6es e esta pronta para 
resolver suas duvidas - e a falta de comunicac;ao com outros participantes, fatores 
importantfssimos para a riqueza de urn treinamento. 
3.1 Trabalho em Equipe 
Urn dos pontos altos na vida das organizac;oes e a existencia de equipes de trabalho. 
A esse respeito, Milkovich e Boudreau (2000), enfatizam que o trabalho em equipe e 
fundamental nas organizac;oes, pois ele tern o potencial de aumentar a comunicac;ao e a 
autonomia e liberar a criatividade dos empregados. Entretanto, "a transformac;ao de grupos 
em equipes e urn processo que depende da comunhao de objetivos e da influencia da cultura 
organizacional" (Macedo, 2003, p. 123). 
Participar de equipes e urn desafio, acrescenta Robbins (2001), principalmente para 
pessoas que cresceram em culturas que incentivam a realizac;ao individual. Normalmente, 
acham diffcil pensar como urn membro da equipe e sublimar suas ambic;oes pessoais para o 
bern da equipe. 
Considerando que as equipes sao grupos que evolufram, e importante destacarmos o 
processo de formac;ao de urn grupo, ou seja, em que circunstancias ele se constituiu, de que 
maneira atua e quais as caracterfsticas de seus integrantes. Conforme Macedo (2003, p. 123), 
urn grupo e: 
Uma reuniao de pessoas com urn ou mais objetivos comuns e que se 
percebem como seus integrantes. A partir de sua constituic;ao e ao Iongo 
de toda a sua existencia, o grupo sofre a influencia de tres fatores: o 
ambiente, o proprio grupo e o indivfduo - e isso explica por que alguns 
grupos chegam a transformar-se em equipes e outros nao. 
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Essas tres influencias - ambiente, grupo e individuo - se combinam para dar ao 
grupo urn padrao de comportamento orientado para dois objetivos: a execuc;ao da tarefa e a 
sua continuidade como tal. Quando ambos estao bern equilibrados, o grupo come<;a a mostrar-
se capaz de trabalhar em equipe, dai, segundo o mesmo autor (2003, p. 125), "resultando urn 
padrao elevado de desempenho na execu<;ao da tarefa e urn alto grau de satisfa<;ao psicol6gica 
de seus componentes". 
Assim, segundo Moscovici ( 1994, p. 5), 
Urn grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar aten<;ao a 
sua propria forma de operar e resolver os problemas que afetam o seu 
funcionamento. Urn grupo que se desenvolve como equipe 
necessariamente incorpora a sua dinfunica as habilidades de diagnose e 
de resolu<;ao de problemas. 
Nessa dire<;ao, entende-se por equipe "urn conjunto de pessoas com habilidades 
complementares, atuando juntas numa mesma atividade, com prop6sitos e objetivos comuns, 
comprometidas umas com as outras e com a qualidade dos relacionamentos e dos resultados" 
(Macedo, 2003, p. 127). 
Complementando, o mesmo autor (2003), destaca que o trabalho em equipe e urn 
permanente processo de experimenta<;ao, troca e aprendizagem. Para tanto, sugere como 
requisitos basicos para o born funcionamento de uma equipe: consciencia dos objetivos, 
conhecimento das condi<;5es, comunica<;ao aberta, aceita<;ao das diferen<;as individuais, 
capacidade de negociar e fazer concessoes, propensao para aprender e compartilhar, 
entusiasmo, comportamento etico e flexibilidade. 
Fiorelli (1998), apresenta o trabalho em equipe como a melhor manetra de 
desenvolver melhorias para solu<;ao de problemas. 0 autor cita o que e importante numa 
equipe para que ela seja eficiente e eficaz e traga resultados satisfat6rios para a empresa: 
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-Em primeiro Iugar, a constitui9ao de uma equipe deve iniciar em uma boa sele9ao, 
onde, tanto o coordenador de urn trabalho em equipe, como os participantes, devem ser 
pessoas com boa capacidade de ouvir, dispostas a cooperar e voltadas para as necessidades de 
seus colegas e dos clientes do trabalho. 
- Na equipe, todos devem ter trabalhos especificos e individuais. Cada urn deve fazer 
uma parte, correspondente a sua especialidade. 
- A equipe deve ter pessoas com disponibilidade de tempo, pois se alguem nao tern 
tempo de se reunir com os colegas para discutir a melhor forma de realizar uma tarefa, entao 
ela nao pode se comprometer com o trabalho em equipe. 
- As tarefas devem ser bern distribuidas, pois quanto menos pessoas para cada tarefa, 
melhor. 
- Cada pessoa deve conhecer a rela9ao do que faz e o que se espera da equipe, isto e, a 
rela9ao entre o resultado do seu trabalho e o resultado do trabalho em equipe. 
- A equipe existe para solucionar problemas, logo, o primeiro passo do trabalho e 
entende-Io bern. 
- Vestir a camisa da equipe. Trata-se de requisite para garantir eficiencia e efica.cia. Se 
o participante fica com o pensamento ligado nos seus problemas particulares, nos objetivos do 
proprio setor de trabalho, ele nao consegue se concentrar nas prioridades da empresa. 
Vestindo a camisa da equipe e da empresa, o participante auxiliara a criar urn born clima de 
trabalho, a apoiar a coordena9ao quando necessaria e trabalhara de forma ativa e cooperativa 
com os colegas. 
- Deve-se Iembrar que quem nao participa de reunioes deve ser substituido na equipe, 
mesmo que isso represente urn prejuizo imediato para os trabalhos. 
- Toda reuniao deve ter urn objetivo a ser atingido. 
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- Deve ser feito urn planejamento para o funcionamento das reunioes, assim elas 
rnelhoram seus resultados; 
Vale notar que nao ha urn momento preciso em que se possa considerar a equipe 
pronta, ja que as pessoas, quando atuam em conjunto, geram sinergia e aprendizado 
continuamente. Ou seja, quanto mais evolui o processo e elas contribuem com novos 
conhecimentos, valores e ideias, maior se toma a competencia coletiva. Problemas s6 serao 
bern resolvidos com a ajuda de pessoas e, para isso, deve-se haver o trabalho em equipe, 
identificando o problema, dividindo-o em partes menores para dar maior eficiencia as 
solu~oes. 
3.1.1 Tipos de equipes 
Uma equipe e urn grupo de duas ou mais pessoas que interagem de forma 
independente e adaptativa para atingir objetivos importantes, espedficos e compartilhados 
(Milkovich e Boudreau, 2000). Para eles, a equipe e o elemento fundamental na construc;ao da 
organizac;ao. 
Robbins (2001) cita tres tipos de equipes: equipes de soluc;ao de problemas; equipes 
de trabalho autogeridas e equipes interfuncionais. 
Para o autor, as equipes de soluc;ao de problemas eram aquelas constitufdas de 5 a 12 
funcionarios pertencentes ao mesmo departamento, e que se reuniam durante algumas horas 
da semana para discutir modos de melhorar a qualidade, a eficiencia e o ambiente de trabalho. 
Ja as equipes de trabalho auto-geridas eram aquelas constitufdas de 10 a 15 pessoas, 
as quais seriam responsaveis pelas tarefas de seus ex- supervisores dentre eles, controle 
coletivo sobre o ritmo do trabalho, a determinac;ao de procedimento e inspec;ao. As equipes de 
trabalho auto-geridas escolhem seus pr6prios membros e fazem com que eles procedam a 
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uma avalia~ao recfproca de seus desempenhos. Conseqtientemente, os cargos de supervisao 
assurnem importancia reduzida e podem ate ser eliminados. 
As equipes interfuncionais sao constitufdas de funciomirios com quase o mesmo 
nfvel hierarquico, mas de diferentes areas de trabalho, que unem-se para realiza~ao de uma 
tare fa. N a maio ria dos casas, todos os funciom1rios trabalham para a mesma empresa, mas as 
equipes interfuncionais tambem podem incluir membros de outras organiza~oes. 
3.1 .2 Formando equipes de alto desempenho 
Macedo (2003, p. 129), afirma que 
Urn trabalho, urn objetivo ou uma situa~ao imprevista podem ensejar a 
reuniao de pessoas, a forma~ao de urn grupo ou o desenvolvimento de 
uma equipe. Isso porque a abertura a participa~ao, o estfmulo a 
criatividade e o envolvimento coletivo numa determinada situa~ao 
acabam transformando essa reuniao de pessoas em grupos · e os 
grupos em equipes. 
Dessa forma, ele destaca como evoluem essas intera~oes: 1. reuniao de pessoas; 
2. processo de forma~ao do grupo; 3. transforma~ao do grupo em equipe; 4. evolu~ao para 
uma equipe de alto desempenho. 
Segun9o Robbins (2001), para que uma equipe desempenhe seu papel com efic:kia 
ela necessita de tres tipos diferentes de habilidades. Primeiro, ela precisa de pessoas com 
conhecimento tecnico. Em segundo Iugar, precisa de pessoas com aptidoes para resolu~ao de 
problemas e para tomada de decisoes. 
Para ele, as equipes conseguem fazer escolhas acertadas, pais sabem identificar os 
problemas e gerar e avaliar as altemativas. Por ultimo, as equipes necessitam de pessoas com 
boas habilidades interpessoais, tais como capacidade de ouvir, dar feedback e resolver 
conflitos. 0 autor, ainda, explica que nenhuma equipe pode realizar seu potencial de 
desempenho sem desenvolver esses tres tipos de habilidades. 
43 
Equipes bern- sucedidas fazem com que seus membros sejam responsabilizados, 
individual e coletivamente, pela missao, metas e abordagem da equipe (ROBBINS, 2001). 
Para ele, alem das metas levarem os individuos a urn desempenho melhor, elas tambem 
motivam as equipes, facilitam a comunica<;ao e ajudam as equipes a manterem-se 
concentradas na obten<;ao de resultados. 
Macedo (2003, p. 128), coloca que 
A competi<;ao e ·a coopera<;ao representam urn dos paradoxos das 
equipes na atualidade. Isto porque, as organiza<;5es precisam ser 
competitivas e, ao mesmo tempo, cooperar entre si atraves de parcerias 
que propiciem o melhor aproveitamento do tempo, dos recursos e das 
oportunidades ( ... ) Para tanto, e necessario veneer obstaculos e 
estabelecer uma parceria constante atraves da qual os individuos 
tendem a compensar suas limita<;5es fisicas, psicol6gicas, sociais e 
intelectuais, formando uma equipe ecletica e versatil que busca alcan<;ar 
e superar resultados. Assim as pessoas se tornam cooperadoras numa 
atividade comum, transformando muros em pontes. 
3.1.3 Como participar efetivamente de uma equipe 
Robbins (2001), cita tres condi<;5es importantes para transformar individuos em 
participantes efetivos de uma equipe. A primeira e a sele<;ao, onde existem pessoas com 
habilidades interpessoais para serem participantes eficazes de uma equipe. Ao contrata-las, 
alem das aptidoes tecnicas exigidas para o preenchimento do cargo, e preciso tomar muito 
cuidado de garantir, alem dos requisitos tecnicos, que os candidatos possam desempenhar 
seus papeis na equipe. 
A segunda condi<;ao que o autor coloca e a capacita<;ao, onde pessoas que s6 
realizam o trabalho individual podem ser treinadas para se tornarem participantes de equipes. 
Os especialistas em treinamento administram exercicios que permitem aos funcionarios 
experimentarem a satisfa<;ao que o trabalho em equipe pode proporcionar. 
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Como ultima condi9ao, cita as recompensas. "Promo96es, aumentos salariais e 
outras formas de reconhecimento devem ser concedidos aos individuos em fun9ao de seu grau 
de eficacia como membro colaborador de uma equipe" (ROBBINS, 2001). 
Entre os exemplos de comportamentos que devem ser premiados, encontram-se o 
treinamento de novos colegas, o compartilhamento de informa96es, a ajuda na resolu9ao de 
conflitos e o dominio de novas habilidades requeridas pela equipe, isso tudo atraves da 
comunica9ao. 
4. PROGRAMAS DE MUDANCAS 
Quando se pensa em mudan9a organizacional, ha uma tendencia de se concentrar nos 
aspectos como a redefini9ao da estrutura organizacional, replanejamento dos procedimentos e 
recoloca<;ao de pessoas. Isso acorre, porque a ideia e implementar efetivamente as mudan9as, 
como menor custo para a organiza9ao. No entanto, costuma-se subestimar o impacto que as 
mudan9as provocam no principal componente do sistema organizacional: as pessoas. 
Para Jones (2001) mudan9a organizacional e o processo pelo qual as organiza96es 
partem de seu estado presente para algum outro estado futuro desejado para aumentar sua 
eficacia. Portanto, mudan9a e o processo de ruptura com o modelo antigo. A mudan9a ocorre 
em razao de altera96es ambientais extemas e intemas. As pessoas ou o mercado podem exigir 
que a organiza9ao se adapte a uma nova situa9ao. For9as competitivas, economicas, politicas 
locais e globais, demograficas e sociais e eticas podem provocar a necessidade de mudan9a. 
0 mesmo autor ressalta, ainda, que a resistencia organizacional e urn dos principais 
obstaculos a mudan9a. A resistencia acaba por causar inercia. Sao resistencias para a 
mudan9a: estrutura organizacional, cultura organizacional, estrategia organizacional, poder e 
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conflito, normas do grupo, coesao do grupo, pensamento de grupo e aumento de 
comprometimento, incerteza e inseguran<;a, percep<;ao seletiva e reten<;ao, habitos. 
Todo processo de mudan<;a se depara com for<;as pr6 e contra a mudan<;a que atuam 
sempre de forma oposta. Como a organiza<;ao se equilibra entre estas duas for<;as para obter 
mudan<;a, e necessario que adote uma estrategia que aumente as for<;as pr6-mudan<;a e/ou 
reduza as que sao contra. 
Assim as organiza<;oes utilizam-se dos Programas de Mudan<;as para potencializar as 
for<;as pr6-mudan<;a, valorizando seus beneffcios e atributos em detrimento aos focos de 
resistencia a concretiza<;ao do processo de mudan<;a. 
4.1 Programas de Comunica~ao 
Cada vez mais as empresas precisam manter seu capital humano motivado, envolvido, 
comprometido, aberto as mudan<;as e apto a atingir objetivos e metas cada vez mais 
desafiadores. Alem disso, algumas vezes, e necess:irio interferir nos habitos e atitudes dos 
colaboradores que estao refletindo diretamente nos custos de opera<;ao da empresa. Frente a 
este cenario, as organiza<;oes encontraram no planejamento de programas de comunica<;ao, 
meios para estimular o envolvimento de seu capital humano. 
Os programas de comunica<;ao visam proporcionar urn processo de comunica<;ao 
sistemico, integrando e capitalizando a utiliza<;ao dos canais de informa<;ao entre a empresa e 
seu publico intemo. A ausencia de comunica<;ao sistematica e altamente desmotivadora. Os 
colaboradores nao gostam de ficar sabendo das coisas da empresa pelos jomais ou por 
terceiros. A falta de confian<;a nos meios de comunica<;ao oficiais de uma empresa pode 
interferir diretamente no surgimento de boatos, acarretando mudan<;as negativas no 
comportamento dos colaboradores. 
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Sao varios os canrus de comunica~ao disponfveis as empresas, que devem ser 
adequados a realidade particular de cada uma delas. Convem ressaltar que os instrumentos, se 
utilizados de forma independente, nao produzem os efeitos desejados e citados como 
conseqtiencias do marketing intemo. Para que isso ocorra, Be kin ( 1995) e necessaria que os 
meios de comunica~ao sejam partes, coerentemente articuladas (urn sistema efetivo), de urn 
projeto, antecedido de urn diagn6stico, preferencialmente, conduzido pela propria empresa. 
A literatura destaca varias categorias de instrumentos, entre elas: folders, material 
promocional, pesquisa de satisfa~ao, paineis, comerciais, jomais internes, e atividades festivas 
- com ou sem a participa<;ao de clientes. Brum (1998), especifica mais essa questao, 
assinalando os objetivos que determinam a escolha de cada instrumento: 
- Vfdeos: institucionais ou de apresenta<;ao dos produtos. Estes tern 
como objetivo colocar a equipe intema em contato com a realidade em 
que seu produto e utilizado. 
- Manuais: tecnicos, educativos ou de integra<;ao. Prestam-se a 
apresenta<;ao de produtos, servi<;os e tendencias, esta ultima em 
rela<;ao a tecnologia e a moda. 
- Jomal intemo com a utiliza<;ao de varios encartes, como, por 
exemplo, area de recursos humanos, projetos, produ<;ao e associa<;ao 
de funcionarios; 
- Palestras intemas: tern por objetivo apresentar as novidades da 
empresa, as tendencias e a evolu<;ao que a mesma teve. 
- Radio intema ou Intranet. 
E importante lembrar que a comunica<;ao intema nas empresas flui em duas grandes 
redes: formal e informal. Urn efetivo programa de comunica~ao deve levar em conta aspectos 
particulares da cultura e do comportamento organizacional, valendo-se da melhor utiliza<;ao 
do mix de meios de comunica<;ao intemos formais e informais para mobilizar os 
colaboradores em busca da concretiza<;ao dos objetivos e metas da empresa. 
47 
Os canais formais sao aqueles que permitem que as informa~oes circulem pela 
organiza~ao segundo os fluxos indicados no organograma, garantindo eficiencia e 
coordena~ao. Conforme sua dire~ao, esses canais podem ser: descendentes, ascendentes e 
horizontais MACEDO, 2002). 
A comunica~ao informal esta inserida em outros tipos de estrutura, como os grupos 
que se reunem para almo~ar, o quadro das secretarias, o pessoal do futebol e outros. Podem 
ser tambem considerados informais, os giros que os dirigentes dao pela empresa, trocando 
ideias com os colaboradores de todos os niveis, pratica essa que traz excelentes resultados em 
termos de motiva~ao. 
Evidentemente, com os avan~os da tecnologia da informa~ao, varios conceitos, 
praticas e paradigmas relacionados a comunica~ao entre pessoas e grupos tiveram que ser 
reformulados. No entanto, apesar dos aparatos tecnol6gicos que, hoje, permitem a 
comunica~ao em tempo real, as pessoas continuam se queixando do grande numero de e-mails 
para ler, responder e deletar. Assim, como coloca Macedo (2002, p. 83), "a cultura do e-mail, 
se por urn lado facilita a comunica~ao a distancia, por outro cria uma pressao constante sobre 
o indivfduo e urn afastamento entre pessoas, alem de poder tomar-se uma fonte de mal-
entendidos". 
Para evitar inconvenientes no uso do correio eletronico, Macedo (2002) aponta 
algumas regras basicas que devem ser adotadas pelas empresas: elaborar textos enxutos e 
objetivos, evitar textos destinados a muito destinatarios pois a mensagem podera ficar 
relegada a segundo plano, evitar spams, piadas e correntes, separar e-mail profissional e 
particular, cuidar com a agressividade potencial favorecida pela linguagem escrita, evitar a 
ansiedade pela resposta, utilizar programas de privacidade zero, cuidar com as maledicencias 
e sarcasmos. 
48 
Em suma, a tecnologia da informa~ao trouxe oportunidades e amea~as no que se refere 
a comunica~ao. No entanto, nada substitui a presen~a fisica de alguem, sobretudo em 
momentos dificeis. 
Mussak (2003, p.l49), sintetiza bern essas coloca~6es, quando coloca que 
4.1.1 Comunicac;ao 
Os livros de administra~ao costumam referir-se a tres vias de 
comunica~ao dentro das empresas: a descendente (vern da diretoria 
para o funcionarios), a ascendente (vai dos funcionarios para a alta 
hierarquia) e a horizontal (permeia todos os setores da organiza~ao). 
Dentre os recursos que nos permitem participar de qualquer uma 
dessas vias, tres se destacam: comunica~ao escrita, comunica~ao 
verbal e comunica~ao eletronica). E e justamente nesse ponto que a 
administra~ao de. empresas costuma cometer urn equivoco conceitual. 
De nada adianta o investimento na tecnologia da comunica~ao se ele 
nao vier acompanhado de investimentos na · habilidade da 
comunica~ao. A tecnologia e a sistematiza~ao sao necessarias, mas 
nao se pode esquecer que elas sao utilizadas para a comunica~ao entre 
as pessoas, e estas, portanto, devem ser dotadas de urn mfnimo de 
habilidade interpessoal pelo menos para usar adequadamente a 
tecnologia disponivel. 
Certamente, urn dos problemas comuns em todas as empresas e a comunica~ao, ou 
melhor, a sua falta. A comunica~ao eficaz e absolutamente essencial para o sucesso gerencial 
e organizacional. Segundo Montana e Chamov (2001, p. 285) 
Se urn gestor nao conseguir se comunicar com seus subordinados, as 
fun~6es gerenciais terao pouco sucesso. A comunica~ao serve de ponte 
entre a meta e a cria~ao de padr6es de desempenho e de realiza~ao do 
funcionario. Funcion:lrios que nao compreendem aquilo que e esperado 
no local de trabalho tern pouca, se tiverem alguma, chance de alcan~ar 
os resultados desejados. 
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A conscientiza~ao da real importancia do cliente para os neg6cios da empresa trouxe 
como desejavel conseqtiencia a valoriza~ao da comunica~ao em todas as suas formas e nfveis, 
tendo surgido, segundo Macedo (2003, p. 72), "uma nova area- endomarketing- para cuidar 
das estrategias relacionadas a comunica~ao interna". 
Longe de ser urn processo unilateral, a comunica~ao e urn exercfcio de mutua 
influencia, a partir da transmissao de informa~oes, ideias ou emo~oes de uma parte para outra 
utilizando c6digos compartilhados pelo emissor e o receptor. Assim, pode-se dizer que 
comunica~ao e o ato ou efeito de emitir, transmitir e receber mensagens por meio de metodos 
e ou processos convencionados. Capacidade de trocar ou discutir sobre uma unica 
interpreta~ao urn conjunto de informa~oes (MACEDO, 2003, p. 73). 
A comunica~ao ocorre quando uma informa~ao e transmitida a alguem e e entao 
compartilhada tambem por esse alguem. Para que haja comunica~ao, e necessaria que o 
destinatario da informa~ao receba-a e compreenda-a. A informa~ao simplesmente transmitida-
mas nao recebida- nao foi comunicada (CHIA VENAT0,2003). Para ele, comunicar significa 
tomar comum a uma ou mais pessoas determinada informa~ao. 
A comunica~ao constitui uma das capacidades humanas mais fundamentais, porem, 
como afirma Gil (1994), grande parte das pessoas nao sabem se comunicar. 0 autor coloca, 
ainda, que existe uma grande diferen~a entre informar e comunicar. Informar e urn ato 
unilateral e, comunicar e fazer-:-se entender e provocar rea~oes no interlocutor. Incluindo o fato 
de o comunicador deve estar capacitado para ouvir. 
Lakatos ( 1997) afirma que para haver comunica~ao e necessaria a existencia de uma 
pessoa que se dirija a uma outra com a inten~ao de influencia-la de alguma maneira. Para ela, 
a comunica~ao pode ser: informativa, instrutora e estimuladora. 
- Informativa e aquela onde a informa~ao predomina na mensagem, em Iugar de 
tentativa de influenciar o comportamento. 
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- Instrutora e aquela cujo comunicador procura influenciar mostrando os efeitos que o 
comportamento do influenciado deve ter, portanto, alem da informa~ao existe uma ordem a 
ser cumprida. 
- Estimuladora e aquela que o emissor procura. influenciar o receptor mostrando a 
conveniencia deste comportar-se de determinada forma, a qual deve conduzir a efetiva~ao da 
meta pretendida. 
Ela explica, ainda, que o primeiro tipo de comunica~ao representa comunica~oes 
rotineiras, de grande volume e padronizadas; o segundo tern comunica~oes com caracteristica 
assistematica, de pequeno volume. 
De acordo com Moran e outros (1996, p.265), a fim de que a comunica~ao seja 
efetiva, e necessaria que se conhe~am as motiva~oes das pessoas, o que consiste em urn dos 
aspectos que refletem a importancia da comunica~ao. 
A comunica~ao e considerada urn dos fatores mats importantes para o 
desenvolvimento organizacional, aiem de ser urn caminho para a democracia (W ANDERLEY 
e outros, 1995). 
Em uma organiza~ao, a comunica~ao serve para quatro fins, conforme Robbins 
(1999). Primeiro, permite controlar o comportamento, como por exemplo, atraves de 
orienta~oes formais de superiores hierarquicos ou por pressoes informais entre membros de 
urn grupo de trabalho. Segundo, porque possibilita motivar por meio do esclarecimento do 
que deve ser feito, das expectativas em rela~ao ao trabalho e do refor~o ao comportamento 
esperado. Proporciona a expressao emocional que leva a satisfa~ao de necessidades sociais e, 
por fim, facilita a tomada de decisao, visto que fornece as informa~oes necessarias para tal 
fim. 
Face ao exposto, percebe-se a relevancia do processo de comunica~ao para as 
organiza~oes, uma vez que permeia toda atividade humana. 
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4.1.1.1 Processo da Comunicac;ao 
Na figura a seguir, Robbins (1999), descreve o processo de comunica<;ao, ou seja, 
urn modelo que e composto de sete partes: fonte de comunica<;ao ou emissor, codifica<;ao, 
mensagem, o canal, a decodifica<;ao, o receptor e o feedback. 
QUADRO 1 - 0 PROCESSO DE COMUNICACAO 
Mensagem Mensagem Mensagem 
..--------. -... lcodificac;aol ~ I Canal I -+ I Decodificac;aol -... 
FEEDBACK 
Fonte: Robbins, 1999, p.l98 
Nessa perspectiva, o autor explica detalhadamente as sete partes do processo de 
comunica<;ao. 
1 a - Fonte de comunica<;ao ou emissor: e a pessoa, coisa ou processo que emite a 
mensagem para alguem. 
2a - Codifica<;ao: e o equipamento que liga a fonte ao canal, isto e, que codifica a 
mensagem emitida pela fonte para toma-la adequada ao canal. E a conversao de uma 
mensagem enviada em forma simb6lica. 
3a - Mensagem: e o produto ffsico concreto da codifica<;ao da fonte. 
4a- Canal: e a parte do sistema referente ao transporte de alguma forma de mensagem 
entre os pontos fisicamente distantes. 
5a - Decodifica<;ao: e a retradu<;ao da mensagem enviada por urn emissor. 
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6a - Receptor: e o equipamento situado entre o canal e o destino, isto e, que decodifica 
a mensagem para o destino. 
7a - Feedback: e a verifica~ao do sucesso obtido na transferencia das mensagens tais 
como originalmente pretendidas. Ele procura determinar se o entendimento aconteceu. 
Para Chiavenato (2003), o processo de comunica~ao funciona como urn sistema 
aberto, em que ocorre certa quantidade de rufdo, ou seja, uma perturba~ao indesejavel que 
tende a distorcer e alterar as mensagens transmitidas. Ocorrem, entao, interferencias que 
tendem a provocar altera~oes em seu funcionamento. Para o autor, o rufdo significa alguma 
perturba~ao intema no sistema, enquanto se da o nome de interferencia a alguma perturba~ao 
extema vinda do ambiente. 
4.1.1.2 Problemas relacionados a comunica<;ao 
Em geral, as pessoas gastam mais de 50% do tempo se comunicando, seja por meio da 
escrita, da leitura, da fala ou da audi~ao (ROBBINS, 1999; SOARES e COSTA, 1999). 
Portanto, a comunica~ao deficiente toma-se a principal fonte de conflito interpessoal e 
tambem uma inibidora do born desempenho profissional. 
No processo de comunica~ao, tenta-se compartilhar os mundos para entrar no espa~o 
de vida de outra pessoa. Este e urn processo complexo e pode levar a conflitos de pontos de 
vista, especialmente quando ha profundas diferen~as culturais e etanas (MORAN, HARRIS e 
STRIPP, 1996). 
A comunica~ao entre pessoas que tern a mesma cultura e relativamente simples pois, 
de forma geral, usam a mesma linguagem, tern o mesmo estilo de vida e reconhecem o 
mesmo conjunto de normas nos neg6cios. Ja nao eo mesmo quando a comunica~ao acontece 
entre pessoas culturalmente diferentes (MORAN, HARRIS e STRIPP, 1996). Isto porque, 
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p:rra Ferrara (1986), e o c6digo que garante a comunica~ao eficaz entre emissor e receptor, 
fazendo com que a preocupa~ao apenas com os meios tecnicos seja suficiente. 
4.1.2 Sistema de informa<;6es de recursos humanos 
Com a constante cria~ao de leis reguladoras por parte do Estado e a necessidade das 
empresas implementarem e administrarem estas leis, os Departamentos de Recursos Humanos 
tomaram-se cada vez mais valorizados e informatizados dentro das empresas .. Desse modo, 
quando se observa as atividades que sao desenvolvidas pelos Recursos Humanos das 
ernpresas verifica-se a necessidade permanente do uso intensivo de tecnologia - seja para dar 
resposta as questoes de formula~ao de polfticas de gestao ou para realizar a integra~ao de 
processos, sistemas e pessoas ao neg6cio da empresa ou, ainda, para realizar as atividades de 
cunho legal e burocratico. 
Os Sistemas de Informa~ao de Recursos Humanos ganham importancia fundamental 
no processo, pois se tomam bancos de informa~oes e base para o conhecimento das decisoes e 
do gerenciamento efetivo das pessoas que participam do neg6cio. 
Atualmente existem no Brasil varias empresas que contam com Sistemas de 
Informa~ao de Recursos Humanos com o objetivo de realizar a gestao completa das pessoas 
que participam dos seus neg6cios. Esses sistemas integrados facilitam e, ao mesmo tempo, 
transformam a participa~ao e a integra~ao de gestores, colaboradores e do departamento de 
Recursos Humanos, viabilizando de fato a distribui~ao organizada das informa~oes e da 
decisao sobre as pessoas . 
Os principais representantes do mercado mundial de Sistemas de Informa~ao para 
Recursos Humanos sao: ADP, BAAN, SAP, People Soft, ORACLE e IFS. 
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4.2 Relacionamentos Pessoais e Profissionais 
4.2. i Relac;ao com os funcionarios 
Os problemas pessoais podem afetar o comportamento de trabalho dos colaboradores, 
pois nem sempre as pessoas conseguem administni-los sozinha, separando a sua vida pessoal 
da profissional. Lidar com funciomlrios problematicos com justi~a e equanimidade exige 
consideravel tempo dos gestores, sendo que e de interesse da organiza~ao motivar e 
proporcionar assistencia aos funcionarios nessas ocasi6es. 
As atividades de rela~ao com os funciom1rios tern por objetivo a cria~ao de uma 
atmosfera de confian~a, respeito e considera~ao e buscam maior eficacia organizacional 
atraves da renova~ao de barreiras que inibem a plena participa<;ao dos funcionarios e o 
cumprimento de suas polfticas organizacionais. Essas barreiras decorrem de fatores 
organizacionais ou pessoais. Qualquer que seja a sua fonte, as atividades de rela~6es com os 
funcionarios buscam estabelecer comunica~ao direta de duas vias para proporcionar 
assistencia mutua e envolvimento. (CHIA VENA TO, 1999). 
4.2.2 Relacionamento interpessoal 
0 relacionamento interpessoal e caracterizado pelas rela~6es entre as pessoas, que 
resultam da sua intera~ao (MOSCOVICI, 1996). E atraves do comportamento humano que 
podemos verificar como e o relacionamento intemo das pessoas dentro das organiza~6es, 
considerando-se que os sentimentos influenciam e alteram a intera<;ao e as atividades do 
trabalho. 
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No desdobramento do tema, Moscovici (1996), coloca que o desenvolvimento 
interpessoal pode ser orientado para tres nfveis de conseqi.iencias: o individual, o grupal e o 
organizacional. 
0 nfvel individual esta relacionado com a problematica de inter-rela<;ao, de 
afetividade e intimidade, com a obten<;ao de auto-conhecimento e habilidades de percep<;ao; 
o nfvel grupal e o mais indicado para empresas que apresentam urn unico a ser atingido, 
reunindo e motivando o pessoal que trabalha na organiza<;ao, organizando o trabalho em 
equipe, procurando aperfei<;oar habilidades de comunica<;ao efetiva, de diagnosticar e 
administrar conflitos, de lideran<;a e participa<;ao em grupo. Em nfvel organizacional, o foco 
que predomina e 0 sistema, ou seja, a organiza<;ao toda. 
Nesse nfvel, procura-se ampliar a capacidade de trabalho em equipe, de diagn6stico e 
administra<;ao de conflitos inter- grupais, a competencia interpessoal de comunica<;ao, 
interdependencia e integra<;ao. Ainda, nesse nfvel, o desenvolvimento interpessoal e orientado 
para a interdependencia de subsistemas e trabalho em equipe e para o desempenho 
organizacional como urn todo. 
Muitas empresas oferecem assistencia a funcionarios com problemas ou buscam 
mudar suas atitudes e comportamentos negativos, por meio de programas de relacionamento 
com seus funcionarios. Chiavenato ( 1999) sugere que o desenho de urn programa de rela<;ao 
com os funcionarios deva incluir: 
- Comunica<;ao: a organiza<;ao deve comunicar a sua filosofia aos funcionarios e 
solicitar a eles sugest5es e opini5es sobre assuntos do trabalho. 
- Coopera<;ao: a organiza<;ao deve compartilhar a tomada de decis5es e o controle das 
atividades com os funcionarios para obter a sua coopera<;ao. 
- Prote<;ao: o local de trabalho deve contribuir para o bem-estar dos funcionarios e 
proporcionar prote<;ao contra possfveis retalia<;5es ou persegui<;5es (assedio moral). 
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- Assistencia: a organiza<;ao deve responder as necessidades especiais de cada 
funcionario dando-lhes assistencia para tanto. 
- Disciplina e conflito: a organiza<;ao deve ter regras claras para lidar com a disciplina 
eo conflito. 
Dentre as diversas modalidades de programas de rela<_;ao com os funciom1rios, 
Chiavenato (1999) destaca os Programas de Sugestoes, Reconhecimento e Assistencia ao 
Empregado como formas de efetivar e ativar o relacionamento entre empresa e colaborador. 
4.2.3 Higiene, seguran9a e qualidade de vida 
Com a finalidade de promover a saude, a seguran<;a e a qualidade de vida de seus 
empregados, as empresas, utilizam sistematicamente programas que assegurem condi<;oes de 
trabalho seguras, saudaveis e produtivas. Assim, formalmente declaram, dentre outras coisas, 
conduzir suas atividades de forma a evitar danos a saude de seus empregados e garantir urn 
ambiente de trabalho mais saudavel possivel, eliminado e/ou neutralizando os agentes nocivos 
identificados. 
Em geral, Programas de Higiene, Saude e Qualidade de Vida no Trabalho tern como 
objetivo atuar na promo<_;ao da saude dos colaboradores e na preven<_;ao, rastreamento e 
diagn6stico precoce dos agravos a saude relacionados ao trabalho; reduzir indices de 
acidentes de trabalho, doen<_;as profissionais e doen<;as do trabalho; cumprir a legisla<_;ao 
trabalhista, no que diz respeito a saude no trabalho; padronizar e normatizar as a<_;oes voltadas 
ao controle medico de saude ocupacional. 
Para Chiavenato (1999) os principais itens do programa de higiene do trabalho estao 
relacionados com: 
- Ambiente fisico de trabalho, envolvendo aspectos como ilumina<_;ao, ventila<_;ao, 
temperatura, rufdos. 
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- Ambiente psicol6gico de trabalho, envolvendo aspectos como: relacionamento 
humano agradavel, atividade adequada e motivadora, gerencia democratica e participativa, 
ameniza~ao e elimina~ao de possiveis fontes de estresse. 
- Aplica<;ao de principios de ergonomia, envolvendo maquinas e equipamentos, mesas, 
instala<;6es e ferramentas. 
4.2.4 Saude ocupacional 
Ao adotarem programas desta natureza, as empresas buscam beneficios como a 
diminui<;ao do absenteismo por motivos clinicos, aumento da eficacia dos processos 
empresariais, aumento da produtividade, melhoria da qualidade de vida no trabalho, melhoria 
nas rela<;6es de trabalho e, finalmente, redu<;ao dos custos com despesas medicas. 
Posto isso, as mudan<;as que estao ocorrendo na sociedade hoje, exigem das empresas 
e de seus dirigentes urn repensar as quest6es de gestao de pessoas. Das rela<;6es presentes no 
cotidiano da empresa, isto e, as praticas administrativas, e que muitas vezes se pode extrair 
subsidios para reestrutura<;ao e reorganiza<;ao do trabalho, apontando dessa forma, os 
caminhos para a mudan<;a tao desejada. 
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CAPiTULO II 
CLIMA E CUL TURA ORGANIZACIONAL 
As organiza~oes que aprendem 
Siio organiza~oes em cujo interior diversos atores 
Ampliam continuamente sua competencia 
Para produzir efeitos que elas desejam, 
Em cujo interior siio favorecidas 
Novas formas de pens amen to, 
Em cujo interior as pessoas conseguem 
Liberar energias para a ciio coletiva e aprendem 
De forma continua como podem aprender juntas. 
(Monica G. Thurler) 
Analisar o Clima Organizacional e os mecanismos que afetam os sentimentos dos 
membros de uma organiza~ao e a base para entender como a organiza~ao e suas pniticas 
administrativas influenciam o interesse e o desenvolvimento das pessoas. 
Dessa forma, nesta parte do trabalho, pretende-se discutir a respeito de Clima e 
Cultura Organizacional, partindo-se da premissa de que a gestao de pessoas numa perspectiva 
democnitica e participativa e 0 caminho para a transforma~ao das pniticas, para a forma~ao de 
uma nova cultura organizacional e, ainda; fundamental para a constru~ao de urn novo 
paradigma de gerenciamento de pessoas, capaz de atender aos anseios daqueles que 
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necessitam de oportunidades de desenvolvimento humano e acreditam na existencia de 
qualidade de vida coletiva. 
1. CONCEPCAO DE CLIMA E CUL TURA ORGANIZACIONAL 
Gra~a (2002) afirma que o "Clima organizacional e a qualidade ou propriedade do 
ambiente organizacional, que e percebida ou experimentada pelos membros da organizac;ao e 
influencia o seu comportamento" . 
Bennis, apud Gra~a (2002) coloca que o clima esta ligado a urn conjunto de valores 
ou atitudes que de certa forma influenciam a maneira como as pessoas se relacionam umas 
com as outras, sendo elas compostas de sinceridade, padroes de autoridade, relac;oes sociais, 
etc. 0 Clima Organizacional tambem pode ser traduzido como urn ambiente de trabalho em 
que as pessoas estao inseridas, sendo a relac;ao entre empresa e colaboradores, criando uma 
expressao que pode ser traduzida, segundo Gra~a, como o clima humano das organizac;oes. 
0 clima organizacional visa em primeiro momenta, proporcionar a analise da 
organiza~ao com o seu ambiente, bern como o conjunto de condic;oes que caracterizam o 
estado de satisfac;ao e/ou insatisfac;ao dos empregados na empresa e das demais pessoas que 
com ele interagem. 
Para muitos autores, (RESENDE e BENAITER, 1997; CHIA VENA TO, 2003), o 
clima organizacional e o conjunto de atitudes e comportamentos formais e informais 
predominantes em uma organizac;ao. E atraves da criac;ao do clima organizacional que o 
gerente pode controlar as motivac;oes de seus subordinados. 
Resende e Benaiter ( 1997) afirmam que o clima interno de uma empresa pode ser 
influenciado por fatores externos, quando estes afetam direta ou indiretamente as pessoas 
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como por exernplo preocupa~ao corn desernprego, crises rnorais, instabilidade econornica e de 
neg6cios, custo de vida elevado, etc. 
Segundo Chiavenato (2003), o clirna organizacional esta intirnarnente relacionado 
corn o grau de rnotiva~ao de seus participantes. Quando ha elevada rnotiva~ao entre os 
rnernbros, o clirna rnotivacional se eleva e se traduz ern rela~oes de satisfa~ao, anirna~ao, 
interesse, colabora~ao, etc. PonSrn, quando o grau de rnotiva~ao e baixo entre os rnernbros, 
seja por frustra<;ao ou barreiras a satisfa~ao das necessidades, o clirna organizacional tende a 
abaixar-se, caracterizando-se por estados de depressao, desinteresse, insatisfa<;ao, etc. 
2. DIMENSOES DO CLIMA ORGANIZACIONAL 
Litwin e Stringer, apud Gra~a (2002), definirarn sete variaveis que considerarn como 
chaves para entendirnento das dirnensoes constitufdas do Clirna Organizacional, sendo elas: 
1.1. Conforrnisrno: nesta variavel rnede-se o grau de conforrnidade que os rnernbros 
de urna organiza~ao encontrarn-se ern rela~ao as regras, procedirnentos e polfticas, ao inves 
de fazerern suas atividades como realrnente gostariarn de fazer. 
1.2. Responsabilidade: verifica o grau ern que os rnernbros sentern que podern tornar 
algurna decisao ou resolver algurn problema, sern necessariarnente ter que verificar corn os 
superiores cada etapa. 
1.3 Padroes: estabelece a enfase que a organiza<;ao coloca na qualidade do 
desernpenho e na produ~ao elevada, sendo avaliado o grau ern que os rnernbros da 
organiza<;ao sentern ern rela~ao aos objetivos que lhe concedarn estfrnulos, repassando a estes 
urn certo cornprornetirnento corn os rnesrnos. 
1.4 Recornpensas: apresenta o grau ern que os rnernbros sentern-se reconhecidos e 
recornpensados pela execu~ao de urn born trabalho. 
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1.5 Clareza organizacional: detecta o sentimento que os membros percebem quando 
as coisas sao bern organizadas e os objetivos se mostram claramente definidos. 
1.6 Calor e apoio: verifica se a amizade e urn sentimento valorizado na organiza<;ao, 
se ha confian<;a uns nos outros, oferecendo apoio mutuo, se o sentimento de boas rela<;6es 
prevalecem no ambiente de trabalho. 
1.7 Lideran<;a: inclui a maneira de como os membros da organiza<;ao aceitam a 
lideran<;a e se os mesmos sentem-se livres para assumi-las, sendo recompensado por uma 
lideran<;a bern sucedida. 
A partir do exposto, percebe-se que os administradores que conseguem motivar seus 
funcionanos estao conciliando urn ambiente favoravel a realiza<;ao dos objetivos almejados, 
com incentivos para que haja realmente uma satisfa<;ao das necessidades. 
Todo grupo ou organiza<;ao e composto essencialmente por pessoas, sendo cada uma 
constitufda por motivos difeienciados. As intera<;6es desses motivos dos membros de uma 
organiza<;ao interagem com os estilos de lideran<;a encontrada nas pessoas - chave da 
organiza<;ao, com suas normas e valores, interagindo tambem com a estrutura da organiza<;ao, 
criando assim, urn clima psicol6gico da mesma. 
Segundo Gra<;a (2002), uma das descobertas que se apresentam com maior relevancia 
para os psic6logos sociais e o fator comportamento, sendo este avaliado como uma fun<;ao dos 
interesses motivacionais da pessoa e como sua percep<;ao sobre esses interesses sera 
recompensada pelo ambiente em que esta inserida - isto e, sua percep<;ao do Clima 
Organizacional. 
A percep<;ao ambiental, na visao de Chaves (200 1) caracteriza-se por apresentar "urn 
conjunto de inforrna<;6es selecionadas e estruturadas em fun<;ao de experiencias adquiridas 
anteriormente, dependendo muito do que cada organiza<;ao considera ser relevante no seu 
ambiente, ocorrendo a necessidade de explora<;ao perceptiva do espa<;o ambiental". 
62 
Na percepc;ao ambiental, a organizac;ao que pretende aplica-la, seleciona algumas 
pessoas que terao a atividade de interligar as atividades organizacionais com o contexto 
ambiental. Neste caso, nota-se que nao sao as proprias organizac;oes que executam essa tarefa, 
mas as pessoas escolhidas e "preparadas" por elas. Em certos casos, e visivel a percepc;ao de 
que as pessoas que irao desenvolver estas atividades nao se sentirao a vontade para executa-
los, nao terao liberdade de comportamento, e sim, terao que se ajustar aos padroes e criterios 
adotados pela propria organizac;ao, que variam muito de uma organizac;ao para outra. 
Na mensurac;ao do clima de uma organizac;ao, conta-se como auxilio dos sete fatores 
que constituem o clima~ segundo os estudos desenvolvidos por Forehand e Gilmer, em que 
procuram identificar as dimensoes componentes da motivac;ao humana. 
Para McGlelland, segundo Grac;a (2002), ha tres motivos sociais que atuam sobre as 
pessoas: os motivos de associac;ao, poder e realizac;ao. 0 motivo de associac;ao refere-se as 
pessoas que preferem ter urn born relacionamento coni seus companheiros do que as tarefas e 
a produtividade dentro da organizac;ao. 0 motivo de poder, como o proprio termo "poder" 
sugere, ocorre do desejo que algumas pessoas possuem de influenciar outras pessoas, as 
vezes, ate de maneira grosseira, pois valorizam a autoridade. Por fim, o motivo de realizac;ao, 
em que o real interesse_constitui na auto-realizac;ao, sao pessoas que dispoem do melhor de si 
na execuc;ao de suas atividades para que evite ao maximo o risco de algum fracasso. 
Esse levantamento contribui para a elaborac;ao de pesquisas que envolvam as 
variaveis que realmente influenciam na desmotivac;ao humana, por meio de dados coletados 
sobre o clima atual de uma organizac;ao e o ideal desejado pelos seus participantes. 
Ha varios fatores determinantes do clima organizacional, pois envolve condic;oes 
econ6micas, estilos de lideranc;a, a politica adotada na empresa, caracteristicas pessoais, 
natureza do negocio, niveis de motivac;ao, satisfac;ao no cargo que se ocupa, metodos 
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implantados de trabalho, entre outros fatores que sao determinantes na mensura<;ao do clima 
de uma empresa (Chaves, 2001). 
E certo que toda organiza<;ao possui urn c6digo proprio que sao suas normas, 
regulamentos, etc., pois possuem uma cultura original que e unica. Existem no ambiente de 
trabalho fortes rela<;oes informais entre seus membros dirigentes, onde percebe-se que os 
mesmos exercem forte influencia no comportamento dos diversos grupos formais e informais 
constituidos na organiza~ao, gerando atitudes variadas no ambiente de trabalho. Pressupoe-se, 
portanto, que o clima e resultante da cultura existente na organiza<;ao, de seus aspectos 
positivos e negativos, de seu estilo gerencial (autocratico/democnitico), resultando tambem de 
fatores extemos que permeiam a organiza<;ao. 
Cabe ao dirigente encontrar tempo e demonstrar interesse sempre que o atendimento 
a seus colaboradores o exigir, revelando capacidade administrativa, cujos reflexos se farao 
sentir na avalia<;ao dos resultados finais, uma vez que toda organiza<;ao, seja ela uma grande 
empresa ou uma pequena equipe de trabalho, depende intrinsecamente da valoriza<;ao dos 
seus componentes para sua efetividade, para que ocorra comprometimento de ambas as partes, 
investindo assim, no capital humano. 
3. GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL 
A sustenta<;ao de born desempenho e resultados positivos, depende da competente 
gestao dos recursos humanos e do constante desenvolvimento organizacional. Desta forma, as 
empresas que buscam o sucesso e a excelencia precisam acrescentar urn novo e importante 
componente em sua estrategia e estrutura funcional: a Gestao do Clima Organizacional, ou 
seja, as empresas necessitarao administrar as variaveis que dao sustenta<;ao ao clima 
organizacional positivo (RESENDE e BENAITER, 1997). 
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A partir do exposto pode-se inferir que a gestao de clima organizacional e uma 
ferramenta de gerenciamento, que ten'i por objetivo melhorar aspectos organizacionais, 
comportamentais e tambem operacionais. 
Para elaborar a gestao empresarial, os autores citados destacam a utiliza<;ao dos 
seguintes instrumentos: 
- Estabelecimento dos objetivos: definir os objetivos a fim de subsidiar o 
planejamento das a<;oes a serem desenvolvidas. 
- Organiza<;ao da etapa de execu<;ao dos trabalhos. 
- Levantamento de dados atraves de pesquisas. 
- Tabula<;ao ap6s a coleta dos dados. 
-Analise dos dados. 
- Estabelecimento de diagn6stico objetivando identificar melhorias e solu<;oes de 
problemas. 
- Elabora<;ao de pianos de metas. 
- Acompanhamento da avalia<;ao de resultados. 
- Utiliza<;ao de tecnicas de comunica<;ao. 
Portanto, operacionalizar a gestao do clima organizacional implica em correto 
planejamento para sua implementa<;ao, de maneira a delinear clara e objetivamente as a<;oes e 
resultados esperados. 
Mussak (2003, p. 91) contribui com essa afirrna<;ao ao colocar que no mundo 
competitivo que se vive hoje, nao permite que se fique apenas na divaga<;ao poetica de "fazer 
pianos", os quais, na maioria das vezes, nao sao implementados. E completa 
Em todas as areas da vida haven! mais chance de sucesso se 
elaborarmos urn planejamento. [ ... ] 0 profissional do seculo XXI sabe 
que depende essencialmente dele mesmo para desenvolver sua 
Carreira. A percep<;ao mais adequada e a de que 0 planejamento 
65 
profissional nao pode existir sem a presen~a de urn planejamento 
pessoal. 0 que pretendemos para nossa vida deve vir acompanhado de 
pelo menos mais cinco preocupa~5es relativas a : dinheiro, familia, 
desenvolvimento pessoal, saude e lazer. Isso nao significa que seja 
necessario ter cinco planejamentos estrategicos para nossa vida, mas 
apenas urn, do qual fazem parte algumas metas distintas, porem 
complementares e interligadas. 
Pela afirma~ao do autor pode-se perceber a importancia do planejamento, que pode ser 
definido como " o processo de estabelecer objetivos e de determinar o que deve ser feito para 
alcan<;a-los (MUSSAK, 2003, p. 92). Para tanto, indica seis perguntas que podem auxiliar na 
elaborac;ao de planejamentos numa empresa: o que?, por que?, como?, quando?, quanto?, e 
com que recursos? 
- 0 que?=} sao os objetivos, ou seja, estabelecer os rumos, saber o que se deseja. 
- Por que? =} e a justificativa, a valida~ao dos objetivos. Saber por que e tao 
importante quanto saber o que se deseja. 
- Como? =} sao os procedimentos metodol6gicos; estabelecer como atingir os 
objetivos: saber onde esse Iugar esta, onde se esta atualmente, avaliar a distancia e definir 
op~5es para diminuf-la. 
- Quando? =} sao os prazos previstos. Sao fundamentais para a realiza~ao dos 
objetivos. 
- Quanto? =}sao os valores. 0 quanto se deseja atingir e quanto se deseja gastar. 
- Com que? =} sao os recursos. Saber quanto e precise de dinheiro e saber "de onde" 
se vai retirar o montante necessario. 
A partir dessas quest5es pode-se perceber que, na empresa a feitura de urn 
planejamento deve ser motivo de muita reflexao, inspirado em leituras de valor, artigos a 
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respeito de trabalhos e projetos, de estudos sobre a trajet6ria da organiza<;ao, entre outras. 
Para tanto, as empresas podem realizar tres tipos de Planejamentos, segundo Mussak (2003): 
estrategico, tacito eo operacional.4 
Em sfntese, ao cuidar do planejamento organizacional estar-se-a cuidando de si 
proprio. E uma atitude de auto-respeito que gera o respeito dos demais. 
4 Para ler mais ver Eugenio Mussak, Metacompetencia: uma nova visao do trabalho e da realiza~ao 
pessoal. Sao Paulo: Gente, 2003. 
67 
CAPiTULO Ill 
ANALISE DOS DADOS OBTIDOS 
0 trabalho na organizariio possui uma natureza 
Tal que, sem a adesiio consciente e verdadeira dos 
envolvidos, resulta em aparencia de mudanra. 
Mudanras que contrihuem para. a sua melhoria, 
portanto, para a melhoria da qualidade de vida das 
pessoas e da sociedade, exigem a reumanizariio das 
aroes. Exigem que cada trahalhador seja sujeito 
responsavel e participativo, podendo opinar no limhito 
de sua responsahilidade. 
(Jair Mifitao aa Si[va) 
A fundamenta~ao do dialogo te6rico, apresentado nos capitulos I e II, assinala a 
necessidade da existencia de urn novo paradigma para a gestao organizacional, em face das 
mudan~as que estao ocorrendo, tanto na sociedade, quanto nas rela~oes do cotidiano das 
empresas. 
Embora exista numerosa produ~ao te6rica dedicada a aludida problematica, a realidade 
das praticas administrativas nas empresas e diversa, indicando o inicio de urn longo processo 
a ser construido. 
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Para Thurler (2001, p. 199) 
Tal processo levara todos os atores a voltarem, de novo, seu olhar para 
a complexidade, a dinamica da mudan~a, os canais de comunica~ao, 
os procedimentos de explora~ao cooperativa, a necessidade crescente 
de uma concilia~ao das competencias de cada urn para mobilizarem 
[ ... ] na aventura de uma organiza~ao aprendente. 
E e na linha mesma de pensamento, que se acredita ser fundamental como ponto de 
partida para urn processo de mudan<;a e constru~ao de novo paradigma de gestao, a ado~ao de 
nova postura diante das diversas situa~6es que se apresentam, porquanto, os modelos prontos 
e decretados, mesmo que bern elaborados, nao sao suficientes para modificar as estruturas e as 
pn1ticas tradicionais das a~6es organizacionais. 
Contudo, e bern verdade que toda mudan~a da realidade resulta da intera~ao dos 
indivfduos e de suas rela~6es sociais. Assim, o surgimento de uma nova cultura 
organizacional s6 pode ser resultante de urn processo de mudan~a pessoas e coletiva. Trata-se, 
como ja foi dito no capitulo anterior, de desenvolvimento de competencias tanto individuais 
quanto coletivas, ou ainda pessoais e organizacionais, que implicam, necessariamente, 
mudan~as ·de rotinas, de costumes, de val ores, de cren~as, de concep~6es, portanto, de 
mudan~a cultural. 
Em outras palavras, significa que a organiza~ao precisa tornar-se urn espa~o aberto a 
diSCUSSaO, a reflexao, a negocia~aO, de modo que OS sujeitos inseridos no proceSSO percebam 
o melhor sentido da a~ao coletiva, pois como afirma Thurler (2001, p. 191) "uma cultura e urn 
espa~o de debates, as vezes de conflito, como tam bern de consensos pessoais". 
A constata~ao de que a realidade das praticas organizacionais estao mais distantes das 
necessidades de mudan~a propostas nas argumenta~6es te6ricas deste trabalho, tern sido 
oportunizada pela vivencia da pesquisadora. Tal realidade, tambem foi sendo desvelada 
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durante 0 desenvolvimento da presente pesquisa, a medida que OS dados foram sendo 
coletados, tratados e analisados. 
Resultante, entao, da constata<;ao e da investiga<;ao ora proposta, e que neste capftulo, 
articulando-se os dados coletados ao referencial te6rico, aborda-se, por urn lado, uma cultura 
organizacional que pressupoe indiscutivelmente reflexao coletiva sobre as condi<;oes 
organizacionais que a tornam possfvel, por outro, exigem a<;ao coletiva articulada em torno de 
alguns pontos centrais, como a identidade da organiza<;ao, a gestao democnitica, a cria<;ao de 
uma nova cultura na empresa e, finalmente, a avalia<;ao, entendida como processo de anaJ.ise, 
acompanhamento e fortalecimento a a<;ao educativa, ao mesmo tempo, instrumento de 
inferencias, capaz de garantir padroes mfnimos de qualidade ao processo organizacional. 
Nessa perspectiva, OS procedimentos metodol6gicos adotados para a analise dos 
dados, sumariamente foram: na primeira etapa, definiu-se o tema do trabalho com base na 
observa<;ao direta no local onde o trabalho seria desenvolvido. A partir daf, foi feito urn 
levantamento bibliogratico sobre a importancia da rela<;ao interpessoal dentro de uma 
organiza<;ao, de forma a poder passar para a proxima etapa com uma base conceitual bern 
s6lida. Com base na bibliografia foram elaborados questionarios, com perguntas claras, 
concretas e precisas, que reduzissem ao mfnimo possfvel as divergencias de interpreta<;ao. 
Na segunda etapa, foi aplicado urn questionario para identificar o perfil do 
funcionario. Na avalia<;ao, utilizou-se, prioritariamente, questionarios fechados, por ser a 
maneira mais rapida de obter informa<;oes. As perguntas elaboradas foram simples, 
procurando descobrir sua maneira de ser e agir e tambem interagir dentro de urn grupo de 
trabalho. Na seqUencia, o questionario aplicado objetivou diagnosticar o relacionamento 
interpessoal, isto e, como os indivfduos se relacionam dentro do ambiente de trabalho, 
incluindo a comunica<;ao entre eles e com a chefia, constituindo-se na terceira etapa do 
trabalho. Posteriormente, foram elaboradas reunioes mensais, as quais tiveram o objetivo de 
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unir os funcionanos, fazendo com que eles trabalhassem. num ambiente agradavel, 
descontraido e de confian~a para todos. 
Na ultima etapa foi elaborado urn questionano com quest5es divididas entre abertas 
e fechadas, deixando o funcionano bern a vontade para expor suas opini5es, procurando 
verificar se os resultados obtidos foram satisfat6rios para a empresa e, principalmente, para os 
funcionanos que nela trabalham. 
Posto isso, na sequencia, passamos a apresenta~ao e analise quantitativa e qualitativa 
das respostas emitidas pelos funcionanos da empresa. No que se refere as quest5es fechadas, 
detectamos que, na empresa estudada, 8 ( oito) pessoas sao do sexo masculino e 13 ( treze) do 





Quanto a idade 12 (doze) pessoas tern entre 15 e 20 anos, 3 (tres) entre 21 e 40 
anos e 6 (seis) com mais de 41 anos. 
I DADE 
• ENTRE 15 E 20 
ANOS 
ENTRE 21 E40 
ANOS 
. 41 OU MAIS 
Quanto ao estado civil: 8 pessoas sao casadas, 12 solteiras, uma vivendo em sistema 
de e nenhuma separada, sendo que destas 7 (sete) pessoas tern filhos e 14 (quatorze) nao. Das 
7 pessoas que tern filhos, 3 tern apenas urn filho e uma pessoa tern 2 filhos e 3 pessoas tern 3 
filhos ou mais, conforme demonstram os quadros abaixo. 









. 3 FILHOS OU MAIS 
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Quanto a escolaridade, das pessoas envolvidas, 2 tern o Ensino Basico incornpleto, 
urna chegou a cornpleta-lo, 11 pessoas tern o Ensino Medio incornpleto e 7 pessoas 
cornpletaram esse nivel de ensino. Ainda, quanto a escolaridade, dos 21 colaboradores, 15 
possuern urn curso tecnico, sendo que 2 pessoas fizeram o Curso de Datilografia, .9 
fizeram Cornputa~ao e 4 outros cursos. Os quadros abaixo, ilustram esses dados. 
ESCOLARIDADE: 
I • • 





• 1o GRAU COMPLETO 
.2° GRAU 
INCOMPLETO 
2° GRAU COMPLETO 
TEM CURSO TECNICO ? 
JiSIMl 
~ 






Quando indagados sobre o tempo de servi~o na empresa, 9 pessoas responderam que 
estao a mais de 4 anos, 5 pessoas entre 1 a 4 anos, entre seis meses a 1 ano 4 pessoas e 3 
ate 5 meses. 
TEMPO DE EMPRESA 
ATE 5 MESES 
• s MESES A 1 ANO 
D ENTRE 1 A 4 ANOS 
• MAIS DE 4 ANOS 
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Quanto a proximidade da residencia do local de trabalho, 9 pessoas afinnaram que 
moram proximo a empresa e 12 pessoas responderam negativamente. 




Em rela~ao as questoes de cunho afetivo, ou seja, quanto as suas atitudes e 
percep~oes, 8 pessoas consideram-se calmos, com bastante paciencia, 5 pessoas nervosas, 
estouradas e agitadas, 8 pessoas sempre alegres, de bern com a vida, de born humor e 
nenhuma delas considera-se ranzinza, mau humorada, fechada ou que nao gosta de 
brincadeiras. 
Em rela~ao as opinioes dos colaboradores, 1 pessoas afmnou que tern suas pr6prias e 
que nao aceita de outras pessoas, 19 delas tern suas pr6prias opinioes, mas muda se alguem 
convence-las e uma pessoas colocou que nao tern opiniao formada e que faz aquilo que a 
maioria faz. 




OPINIOES E NAO 
ACEITO DE OUTRAS 
PESSOAS 
TENHO MINHAS 
OPINIOES, MAS MUDO 
SEALGUEMME 
CONVENCER 
[J NAO TENHO OPINIAO 
FORMADA, FAQO 
AQUILO QUE A MAIORIA 
FAZ 
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Quanto a emoti vi dade, 11 pessoas afmnaram que choram com facilidade, 
considerando-se bastante emotivas, 6 delas nao demonstram esse lado para ninguem, mas 
quando fico sozinha chora bastante, 2 pessoas sao fmnes, nunca choram e 2 pessoas ficam 
nervosas e descontam em outras pessoas. 
QUAL DOS ITENS ABAIXO TEM MAIS RELACAO COM 
VOCE? •a-oRO COM FACILIDADE, 
POlS SOU BASTANfE 
EMOTIVO (A) 
IINAO DEMONSTRO ESSE lADO 
PARA NJNGUEM, MAS QUANDO 
FICO SOZIN-0 (A) CI-ORO 
BASTANfE 
IJSOU RRME, ~A a-tORO 
• FICO NERVOSO (A) E 
DESCONrO EM OUfRAS 
PESSOAS 
Quando questionadas sobre a capacidade para realizar qualquer trabalho, 19 pessoas 
consideram-se bastante capazes, sentem confian~a em si e gostam de aprender coisas 
novas. Apenas 2 pessoas nao gostam de fazer apenas aquilo que eu sei, nao gosto de 
aprender coisas novas pois tern medo de errar e nao conseguir. 
VOCE SE CONSIDERA CAPAZ PARA REALIZAR 
QUALQUER TRABALHO ? 
10% 
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II SIM, ME ACHO BAST ANTE 
CAPAZ. TENHO MUITA 
CONFIAN<;A EM MIM 
.NAO. GOSTO DE FAZER 
APENAS AQUILO QUE EU 
SEI, NAO GOSTO DE 
APRENDER COISAS NOVAS, 
POlS TENHO MEOO DE 
ERRAR E NAO CONSEGUIR 
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Nessa mesma linha de questionamento, quando inquiridos que se fosse para realizar 
sozinho urn trabalho que nunca tivesse feito, como reagiriam, das 21 pessoas, 4 afmnaram 
que tentariam resolve-lo sozinhas; uma colocou que olharia os colegas do lado que estao 
realizando o mesmo trabalho, mas sem demonstrar que nao sabia, dezesseis pessoa pediriam 
ajuda a alguem e nenhuma falaria que nao iria resolver. 
SE FOSSE PARA VOCE REALIZAR UM TRABALHO 




.TENT ARIA RESOLVE-LO 
SOZINHO(A) 
• OLHARIA OS COLE GAS DO 
LADO QUE ESTAO REALIZANDO 
0 MESMO TRABALHO, MAS 
SEM DEMONSTRAR QUE NAO 
SABIA 
II PEDIRIA AJUDA A ALGUEM 
II FALAVA QUE NAO IRIA 
Quanto a realiza~ao de urn trabalho novo, 9 pessoas ficam inseguras, 8 delas 
asseguraram que gostam de novidades, 4 consideram born porque saem da rotina e nenhuma 
afirmou que nao gosta. 
EM RELACAO A UM TRABALHO NOVO, VOCE: 
FICA INSEGURO (A) 
NAO GOSTA 
• GOST A DE NOVIDADES 
CACHA BOM PORQUE 
SAl DA ACTINA 
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No que se refere ao gosto de reunir-se com diversas pessoas, dos 21 colaboradores, a 
grande maioria, ou seja, vinte admitiram que gostam de conversar com amigos, colegas de 
trabalho, familiares e fazer novas amizades e somente uma colocou que nao, pois considera-
se uma pessoa timida, fechada, nao gosto de fazer novas amizades, uma vez que nao se sente 
a vontade com pessoas estranhas. 
VOCE GOSTA DE SE REUNIR COM DIVERSAS 
PESSOAS? 
95o/o 
II SIM, GCSTO DE CO'J\£RSAA 
COMAMGCS, ca..~ DE 
TR.4&li-O, FAMLIARES E FAZER 
t¥JVAS AMZAOES 
• NAO, POlS SOJ l.Jv\1\ PESS~ 
TfMIDA, FECHADA, NPo GCSTO 
DE FAZER ~AS .AMZAOES, 
POS NPo ME SINTO A \fa\ITADE 
COM PESS06S ESTRANHAS 
Quando indagados a respeito do numero de funcionarios que trabalham no mesmo 
setor, a maioria considera adequada, afirmando que nao existe competi~ao no local de 
trabalho, destacando a existencia de disciplina e coopera~ao (71%) e, ainda, todos consideram 
saudavel a possivel competi~ao entre eles e que trabalham em total integra~ao, uniao e 
companheirismo com os colegas, como atestam os quadros abaixo. 




Ainda, no que tange a comunica~ao, aos relacionamentos existentes no interior da 
empresa, ou seja, se o trabalho efetivado permite contato com pessoas de outras areas, 88% 
afirmaram que existe comunica~ao entre eles e 76% afirmaram ter urn born relacionamento 
com os colegas. 
COMUNICACAO 






















A respeito do nivel de confiabilidade percebida entre os colegas de trabalho, 76% 





Quanto a informa~ao sobre os acontecimentos na empresa, qual seja, se os mesmos 






Sobre o relacionamento com a chefia, se ha urn born relacionamento, apenas 12% 
consideram que nao e a favor 88% dos colaboradores, sendo que 94% deles acreditam que 
tern liberdade para falar com a mesma sempre que precisa. Ja, sobre o ambiente de trabalho, 
100% dos funcionarios afmnaram sentir-se bern, predominando a percep~ao de que na 























Apos a analise e interpreta~ao dos questionanos foi elaborado urn planejamento 
tacito a fim de tra~ar os pianos concretos a serem aplicados na continuidade dos trabalhos a 
serem desenvolvidos na empresa, objetivando a melhoria do relacionamento interpessoal. 
Dessa forma, partiu-se para a proxima etapa, qual seja, a elabora~ao do planejamento 
operacional detalhando as a~oes especificas a serem implementadas a curto prazo em 
pequenos grupos funcionais. 
Para tanto, foram selecionadas algumas tecnicas de reuniao (em anexo - Anexo ), as 
quais foram executadas mensalmente, no final do expediente. Essa estrategia foi tomada tendo 
em vista a possibilidade de participa~ao de todos os colaboradores da empresa. 
E importante destacar que, tanto no que se refere aos textos selecionados, as 
dinamicas desenvolvidas, bern como o conteudo discutido com os mesmos, tinham sempre 
como eixo central a questao problema que originou o presente trabalho. 
Apos o termino das reunioes, observou-se que, nas primeiras os funcionarios 
apresentavam uma certa reserva, receio de exporem suas opinioes. Porem, com o passar dos 
encontros percebeu-se uma maior participa~ao, uma mudan~a comportamental, chegando ate 
a uma desinibi~ao e, em conseqtiencia, uma motiva~ao para a realiza~ao de novos encontros e 
no proprio ambiente de trabalho. 
Como ultima etapa do trabalho, foi aplicado o questionano de feedback (em anexo-
Anexo Ill), a fim de verificar os resultados obtidos com a realiza~ao dessas a~oes. De posse 
das respostas, procedeu-se a analise das mesmas. Quanto a primeira questao, se perceberam 
melhorias no ambiente de trabalho, todos responderam afirmativamente. 
As falas de alguns funcionarios, corroboram essa afirma~ao: 
"Eu gostei muito porque diminuiu o individualismo entre nos" (F3) 
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"Foram muito proveitosas pois n6s nos unimos mais e passamos a ajudar uns aos 
outros" (F8) 
"Foram momentos de descontra~ao em que pudemos ate conhecer melhor os colegas 
de trabalho, principalmente, de outros setores" (Fl2) 
"Gostei demais da forma como as reuni6es aconteceram: muito alegtes e muito 
profundos os temas tratados. Sempre mexiam com a nossa cabe<;a" (F13) 
"Essa forma de agir deixa a gente mais motivado para o trabalho" (F16) 
"Gostei e espero que sempre sejam realizadas mais reuni6es desse tipo" (F18) 
"E interessante porque muitas vezes n6s pensamos que s6 a gente que tern problemas e 
quando conversa com os colegas percebe que eles tambem sao gente e as vezes tern 
problemas piores que os nossos. Isso ajudou a nos aproximarmos mais uns dos 
outros" (F21 ). 
Ap6s a finaliza<;ao do trabalho proposto percebeu-se uma melhoria no ambiente de 
trabalho, em especial, nos relacionamentos interpessoais. Parece que esses momentos de 
reflexao, qual seja, o ato de ouvir, parar, pensar, sentir e falar, possibilita as pessoas urn 
amadurecimento das suas ideias, a percep<;ao do outro, o aumento da auto-estima, elementos 
esses que contribuem para a maior motiva~ao no trabalho. Pode-se afirmar, portanto, que o 
desenvolvimento de recursos humanos e fundamental para manter urn born relacionamento 
na empresa e, em especial, a constru<;ao de urn clima organizacional que concorre para a 
melhoria da empresa como urn todo. 
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CONSIDERACOES FINAlS 
Considerando-se a problematica citada na introdu~ao deste trabalho, para a sua 
realiza~ao foi estabelecido como objetivo geral: Transformar o paradigma de departamento 
pessoal em Recursos Humanos como forma de beneficiar a empresa e os seus colaboradores. 
Para a consecu~ao desse objetivo principal forma estabelecidos como especificos: identificar 
o clima organizacional da empresa supermercadista "X", com vistas a criar a~oes de melhoria 
de administra~ao de pessoas e beneffcios para os colaboradores; identificar o perfil dos 
colaboradores . da empresa e, ainda, diagnosticar o relacionamento interpessoal dos 
colaboradores da empresa bern como as suas rea~oes nas reunioes de trabalho. 
A investiga~ao originou-se de reflexoes, observa~oes e questionamentos sobre as 
praticas de gestao e da enorme enfase dada a qualidade na sociedade contemporanea e aos 
novos paradigmas de gestao de pessoas. Tal processo reflexivo desencadeou a formula~ao das 
hip6teses: a qualidade esta presente no cotidiano das praticas organizacionais? Qual a 
concep<;ao das pessoas diretamente envolvidas no processo? E possivel criar uma nova cultura 
no processo de gestao? 
Assim, no desenvolvimento do presente trabalho teve como eixo central de discussao 
a possibilidade de constru~ao da qualidade no processo de gestao de pessoas , partindo-se do 
pressuposto de que ela e uma das variaveis explicativas da qualidade da administra<;ao. Para 
melhor encaminhamento do problema definido, primeiramente, discutiu-se os conceitos e 
rela<;oes entre gestao de pessmis e administra~ao de RH; num segundo momenta abordou-se 
altemativas para a melhoria da qualidade nos processos de gestao e, finalmente, as 
possibilidades de mudan~a nos processos de gestao organizacional, isto e, na forma como se 
pensa, se organiza e se vive no dia-a-dia da empresa e que, permita apontar caminhos para a 
constru~ao de uma nova cultura no espa~o da empresa estudada. 
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No decorrer do trabalho, destacaram-se alguns problemas no clima organizacional que 
afetavam o relacionamento das pessoas. Acredita-se que, isso se deve a falta de uniao entre 
os funcionarios da empresa, contribuindo para que o clima tornasse-se pesado e 
desorganizado, como foi citado anteriormente. 
Toda e qualquer empresa apresenta problemas, por menores que sejam, eles sao 
prejudiciais a produtividade e ao crescimento da empresa e do profissional. Certas vezes, 
parece dificil implantar inovac;oes na empresa, mas com fundamentac;ao te6rica. vontade e 
determinac;ao em converter ideias em ac;oes e. principalmente pelo compromisso com a sua 
propria melhoria como pessoa e profissional, pode-se obter resultados significativos. 
Percebeu-se uma certa individualidade dos funcionarios, querendo ser reconhecidos 
sozinhos e nao pelo trabalho que realizavam com os colegas (em equipe). Parece que ocorria 
uma certa competitividade entre eles, aparentando que urn queria ser melhor que o outro, 
para ser reconhecido e recompensado. 
Com a percepc;ao desse problema, ap6s a pesquisa bibliografica para que a teoria 
pudesse embasar as ac;oes a serem desenvolvidas, ou seja, direcionar a pratica a ser adotada, 
aplicamos urn questionano, cujas respostas analisamos no terceiro capitulo. 
Na referida analise constatou-se uma certa contradic;ao entre o que os funcionanos 
responderam nos questionarios e a realidade percebida no dia-a-:dia da empresa. Ap6s a 
realizac;ao dos encontros verificou-se uma mudanc;a significativa nas atitudes e 
comportamentos dos mesmos. 
Dessa forma, na trajet6ria desta pesquisa foram evidenciados alguns aspectos 
fundamentais pelos sujeitos pesquisados que permitiram propor que a cultura da qualidade da 
empresa pressup5e a reflexao coletiva sobre as condic;oes organizacionais que a tornam 
possivel, mas principalmente a ac;ao coletiva em torno de alguns eixos: planejamento 
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(estrategico, t;kito e operacional), gestao democnitica, desenvolvimento continuo e avalia<;ao 
organizacional. 
Considerando-se a totalidade como uma categoria fundamental deste trabalho, as 
seguintes inferencias parecem possiveis: 
0 planejamento e fundamental para a organiza<;ao, orienta<;ao e condu<;ao do processo 
de gestao. Portanto, a intencionalidade e prop6sitos coletivos constituem-se no eixo 
da qualidade que possibilita a identidade da empresa, que aproxima e amplia os 
saberes em dire<;ao aos rumos estabelecidos. 
A gestao democn'itica e entendida como urn processo coletivo que se vai construindo 
nas a<;6es cotidianas. Sao elementos principais: lideran<;a, participa<;ao e autonomia. A 
lideran<;a e essencial para a cria<;ao de estruturas e processos participativos no interior 
da empresa, para a viabiliza<;ao da capacita<;ao continua e da forma<;ao a participa<;ao. 
A participa<;ao, elemento fundamental num processo democnitico, deve ser 
vivenciada, o que significa que as pniticas devem ser permeadas pelo trabalho 
coletivo, pela circula<;ao de informa<;6es, pelo uso da anaJ.ise crftica, pela preocupa<;ao 
com o bem-estar dos outros e com o bern comum. 
A autonomia e construida a partir da organiza<;ao, pela institui<;ao de novas pniticas 
administrativas no interior da empresa, da recria<;ao dos modelos prontos, do 
desenvolvimento da consciencia individual e coletiva. A gestao participativa, 
portanto, e o eixo da qualidade que possibilita a constru<;ao coletiva dos espa<;os, 
sujeitos e saberes. 
A capacita<;ao continuada deve desenvolver-se, preferencialmente, na organiza<;ao 
enfatizando o papel de cada colaborador como profissional e estimulando-o a realizar 
o trabalho coletivo com base na reflexao sobre a propria pratica. E a partir da pn'itica 
reflexiva que se vao encontrando os caminhos da competencia profissional. A 
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forma~ao contfnua dos profissionais e o eixo da qualidade que possibilita a constru~ao 
e o desenvolvimento das competencias necessarias as pniticas organizacionais. 
A avalia~ao organizacional deve ser tomada como eixo norteador das a~oes da 
empresa. Compreende as dimensoes administrativas e relacionais, todas articuladas, 
possibilitando a interferencia sobre tais realidades, no seu todo ou em partes. Ela deve 
priorizar as questoes que permitam uma compreensao mais ampla e articulada da 
empresa, combinando avalia~ao intema e extema. A avalia~ao extema, de 
responsabilidade das polfticas e economicas e importante e necessaria para a 
empresa, sua performance em rela~ao as demais, mas como opera~ao ocasional nao e 
suficiente para a analise e compreensao mais am pia e articulada de todo processo, do· 
trabalho cotidiano das empresas. A avalia~ao intema e uma das formas de verifica~ao 
da produtividade, uma vez que por estar centrada na vida da empresa, leva em conta a 
singularidade e permite a cria~ao de indicadores de qualidade para a avalia~ao das 
diferentes a~oes organizacionais. 
Em suma, criar uma cultura diferente na empresa, pressupoe reflexoes e a~oes 
coletivas em termos de conhecimentos socialmente compartilhados. Uma cultura de qualidade 
no processo de gestao de pessoas ou de administra~ao de recursos humanos se constr6i 
organizando uma a~ao coletiva e intencional no interior da empresa. 
Enfim, estudos e a~oes sao necessarios, nao para dar respostas ou criar modelos, mas 
apontar novos caminhos, novos rumos, novas perspectivas. A investiga~ao proposta para a 
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ANEXOS 
Anexo 1 - Questionario Para ldentificar o Perfil do Funcionario 
1. Sexo 
( ) feminino ( ) masculino 
2. Idade 
( ) entre 15 a 20 anos ( ) entre 21 a 40 anos ( ) 41 anos ou mais 
3. Estado civil 
( ) casado 
4. Tern filhos? 
( ) sim 
( ) solteiro 
( )nao 
5. Numero de filhos 
( ) separado ( ) outros 
( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ou mais 
6. Escolaridade 
( ) Ensino basico incompleto 
( ) Ensino basico completo 
7. Tern algum curso tecnico? 
( ) sim ( ) nao 
8. Qual? 
( ) Datilografia ( ) Computa~ao 
9. Tempo de empresa 
( ) ate 5 meses ( ) 2 a 3 anos 
( ) 6 meses a 1 ano ( ) 3 a 4 anos 
( ) Ensino Medio incompleto 
( ) Ensino Medio completo 
( ) Outro ---------
( ) 1 a 2 anos ( ) mais de 4 anos 
10. 0 local onde voce morae proximo do seu trabalho? 
( ) sim ( ) nao 
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11. Voce se considera urna pessoa 
( ) Calma, corn bastante paciencia 
( ) Nervosa, estourada, agitada 
( ) Sernpre alegre, de bern corn a vida, de born- humor 
( ) Ranzinza, rnau- hurnorada, fechada, nao gosta de brincadeiras 
12. Qual dos itens abaixo tern rnais relac;ao corn voce? 
( ) Tenho rninhas opini6es e nao aceito de outras pessoas 
( ) Tenho rninhas opini6es, mas rnudo se alguern me convencer 
( ) Nao tenho opiniaoforrnada, fac;o aquilo que a rnaioria faz 
13. Qual dos itens abaixo tern rnais relac;ao corn voce? 
( ) Choro corn facilidade, pois sou bastante ernotivo (a) 
( ) Nao dernonstro esse lado para ninguern, mas quando fico sozinho (a), choro bastante 
( ) Sou firrne, nunca choro 
( ) Fico nervoso e desconto ern outras pessoas 
14. Voce se acha capaz para realizar qualquer trabalho? 
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( ) Sim, me acho bastante capaz. Tenho rnuita confianc;a ern rnirn e gosto de aprender coisas 
novas 
( ) Nao. Gosto de fazer apenas aquilo que eu sei, nao gosto de aprender coisas novas, pois 
tenho rnedo de errar e nao conseguir 
15. Se fosse para voce realizar urn trabalho e nunca o tivesse feito, como reagiria: 
( ) Tentaria resolve-lo sozinho 
( ) Olharia os colegas do lado que estao realizando o rnesrno trabalho, mas sern dernonstrar 
que nao sabia 
( ) Pediria ajuda a alguern 
( ) Falaria que nao iria resolve-lo, pois nao sabia 
16. Ern relac;ao a urn trabalho novo, voce: 
( ) Fica inseguro 
( ) Nao gosta 
( ) Gosta de novidades 
( ) Acha born, porque sai da rotina 
17. Voce gosta de se reunir com diversas pessoas? 
( ) Sim, gosto de conversar com amigos, colegas de trabalho, familiares e fazer novas 
amizades 
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( ) Nao, pois sou uma pessoa timida, fechada, nao gosto de fazer novas amizades, pois nao 
me sinto a vontade com pessoas estranhas 
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Anexo 2 - Questionario para Diagnosticar Relacionamento lnterpessoal 
1. A quantidade de funciomirios que trabalha no mesmo setor com voce e adequado? 
( ) Sim ( ) Nao 
2. Existe competi~ao dentro do local de trabalho? 
( ) Sim ( ) Nao 
3. Essa competi~ao e saudavel? 
( ) Sim ( ) Nao 
4. Existe coopera~ao entre as pessoas na realiza<;ao de urn trabalho? 
( ) Sim ( ) Nao 
5. Voce trabalha em total integra<;ao (uniao, companheirismo) com seus colegas? 
( ) Sim ( ) Nao 
6. 0 trabalho que voce realiza na empresa, perrnite ter contato com pessoas de outras areas? 
( ) Sim ( )Nao 
7. Voce tern urn born relacionamento com seus colegas de trabalho? 
( ) Sim ( )Nao 
8. Voce confia nos seus colegas de trabalho? 
( ) Sim ( ) Nao 
9. Voce se considera bern informado sobre o que acontece na empresa? 
( ) Sim ( )Nao 
10. Voce tern urn born relacionamento com a chefia? 
( ) Sim ( )Nao 
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11. Voce tern liberdade para falar com a chefia sempre que precisa? 
( ) Sim ( ) Nao 
12. Voce sente-se bern no ambiente de trabalho? 
( ) Sim ( ) Nao 
13. 0 clima da empresa e descontraido e de confian~a? 
( ) Sim ( ) Nao 
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Anexo 3- Avalia~ao de Feedback 
1. Voce gostou das reuni6es elaboradas na empresa? 
( ) Gostei ( ) Nao gostei 
2. Que nota voce daria entre 1 a 10 para essas reuni6es? Justifique sua nota: 
NOTA: __________ ____ 
JUSTIFICATIVA 
3.Voce achou que, com as reuni6es, o comportamento dos funcionarios da empresa: 
( ) Melhorou ( ) Continuou como estava 
( ) Nao melhorou ( ) Piorou 
JUSTIFIQUE SUA RESPOSTA 
4. Voce fazia comentarios com seus colegas sobre as reuni6es? 
( ) Sim ( )Nao 
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5. Cite alguns dos cornentanos feitos entre voce e seus colegas de trabalho ap6s as reunioes: 
6. Voce gostaria que estes encontros rnensais continuassern? 
{ ) Sirn ( )Nao 
Por que? 
7.0 que voce MAIS gostou nas reunioes? 
8. 0 que voce MEN OS gostou nas reunioes? 
99 
Anexo 4 - 0 Feixe de Lenha 
Conta-se que urn pr6spero fazendeiro, dono de muitas propriedades, estava 
gravemente enfermo. Algo que lhe preocupava muito era o clima de desarmonia que reinava 
entre seus quatro filhos. Pensando em dar-lhes uma li9ao, ele chamou os quatro para fazer-
lhes uma revela9ao importante. 
Ao chegarem a casa do pai, viram-lhe sentado numa cadeira de balan9o. 0 pai 
chamou-os para mais perto e comunicou-lhes a seguinte decisao: "Como voces sabem, eu 
estou velho, cansado e creio que nao me resta muito tempo de vida. Por isso, chamei-os aqui 
para avisa-los que vou deixar todos os meus bens para apenas urn de voces." 
Os filhos, surpresos, entreolharam-se e ouviram o restante que o pai tinha ainda para 
lhes dizer: "Voces estao vendo aquele feixe de gravetos ali, encostados naquela porta? Aquele 
que conseguir partir o feixe ao meio, apenas com as maos, este sera o meu herdeiro". 
Cada urn teve a sua chance de tentar quebrar o feixe, mas nenhum, por mais esfor9o 
que fizesse, foi bern sucedido na sua tentativa. Indignados com o pai, que lhes propusera uma 
tarefa impossivel, come9aram a reclamar. Foi quando o fazendeiro pediu o feixe e disse que 
ele mesmo iria quebra-lo. Incredulos, os filhos deram o feixe de gravetos para o pai, que foi 
retirando, urn a urn, os gravetos, quebrando-os separadamente, ate nao mais restar urn unico 
graveto inteiro. E depois concluiu: "Eu nao tenho o menor interesse em deixar os meus bens 
para s6 urn de voces. Eu quero, na verdade, que voces, juntos, sejam os sucessores do meu 
trabalho, com garra, dedica9ao, e, acima de tudo, repletos de am or". 
Disse ainda: "Enquanto voces estiverem unidos, nada podera por em risco tudo que 
construi para voces. N ada, nem ninguem os quebrara. Mas, separadamente, voces sao tao 
frageis quanto cada urn desses gravetos." 
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Anexo 5- A Hist6ria do Rato 
Urn rato, olhando pelo buraco na parede, ve o fazendeiro e sua esposa abrindo urn 
pacote. Pensou logo no tipo de comida que poderia haver ali. 
Ao descobrir que era uma ratoeira ficou aterrorizado. 
Correu ao patio da fazenda advertindo a todos: 
"H:i uma ratoeira na casa, ha uma ratoeira na casa!!!!!! !" 
A galinha disse: 
"Desculpe-me Senhor Rato, eu entendo que isto seja urn grande problema para o 
senhor, mas nao me prejudica em nada, nao me incomoda". 
0 rato foi ate o porco e lhe disse: 
"Ha uma ratoeira na casa, uma ratoeira!!!!! !". 
"Desculpe-me Senhor Rato, disse o porco, mas nao ha nada que eu possa fazer, a nao 
ser rezar. Fique tranqtiilo que o senhor sera lembrado nas minhas preces." 
0 rato dirigiu-se entao a vaca. Ela lhe disse: 
"0 que Senhor Rato? Uma ratoeira? Por acaso estou em perigo? Acho que nao!" 
Entao o rato voltou para casa, cabisbaixo e abatido, para encarar a ratoeira do 
fazendeiro. Naquela noite, ouviu-se urn barulho, como ode uma ratoeira pegando sua vftima. 
A mulher do fazendeiro correu para ver o que havia pego. No escuro, ela nao viu que a 
ratoeira havia pego a cauda de uma cobra venenosa. E a cobra picou a mulher .... 
0 fazendeiro a levou imediatamente ao hospital. Ela voltou com febre. 
Todo mundo sabe que para alimentar alguem com febre, nada melhor que uma canja 
de galinha. 0 fazendeiro pegou seu cutelo e foi providenciar o ingrediente principal. Como a 
doen~a da mulher continuava, os amigos e vizinhos vieram visita-la. 
Para alimenta-los, o fazendeiro matou o porco. A mulher nao melhorou e acabou 
morrendo. Muita gente veio para o funeral. 0 fazendeiro . entao sacrificou a vaca, para 
alimentar todo aquele povo. 
"Na proxima vez que voce ouvir dizer que alguem esta diante de urn problema e 
acreditar que o problema nao lhe diz respeito, lembre-se que, quando ha uma ratoeira na casa, 
toda a fazenda corre risco". 
"0 problema de urn e problema de todos." 
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Anexo 6 - Dinamica do Origami 
Distribuir urn envelope para cada urn dos 5 (cinco) grupos. 
Cada grupo deve formar urn reHingulo como material que possui. (Como o material 
esta incompleto, cada grupo deve procurar com os outros grupos que tern a parte que falta do 
seu retangulo) 
Moral da historia: as pessoas precisam umas das outras. 





Anexo 7 - Carpintaria do Amor 
Contarn que na carpintaria, houve urna estranha reuniao. Foi a reuniao das 
ferrarnentas acertar suas diferen<;as. 
0 martelo exerceu o cargo de presidente, mas os participantes lhe avisararn que nao 
deveria aceitar o cargo proposto, mas por que??? Porque o rnartelo fazia rnuito barulho e, 
alern do rnais, passava todo o tempo golpeando. 0 rnartelo aceitou sua culpa, mas pediu que 
tarnbern fosse expulso o parafuso, dizendo que ele dava rnuitas voltas para conseguir algo. 
Diante do ataque, o parafuso concordou, mas por sua vez, pediu a expulsao da lixa. Dizia que 
ela era muito aspera no tratamento corn os demais, estando sempre em atrito. a lixa tambem 
aceitou, com a condi<;ao de que se expulsasse o metro, que sempre media os outros, seguindo 
a sua rnedida como se fosse o unico perfeito. 
Nesse momento entrou o carpinteiro, juntou o material e iniciou o seu trabalho. 
Utilizou o martelo, a lixa, metro e o parafuso. Finalmente, a madeira se transforrnou num 
fino rn6vel. Quando a carpintaria ficou novarnente s6, a reuniao continuou a discussao. Poi 
entao que o serrote tornou a palavra e disse: "senhores, ficou dernonstrado que temos 
defeitos, mas o carpinteiro trabalha corn nossas qualidades, com nossos pontos valiosos. 
Assim, nao podemos ver apenas nossos pontos fracas e sirn, concentrar-nos ern nossos pontos 
fortes. 
A reuniao entendeu que o martelo era forte, o parafuso unia e dava for<;a, a lixa era 
especial para limpar e afinar asperezas, e o metro era preciso e exato. 
Sentiram-se entao como urna equipe capaz de produzir rn6veis de qualidade. 
Sentiram alegria pela oportunidade de trabalhar juntos .... 
"Isso sernpre ocorre corn os seres humanos, basta observar e cornprovar. Quando 
urna pessoa busca defeitos ern outra, a situa<;ao toma-se tensa e negativa. Ao contrario, 
quando se busca corn sinceridade os pontos fortes dos outros, florescem as melhores 
conquistas hurnanas ... " 
"E facil encontrar defeitos, qualquer urn pode faze-lo. Mas encontrar qualidades, isto 
e s6 para sabios ....... " 
